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Propósito: El propósito de este trabajo de grado, es la propuesta de un modelo de soporte 
para los procesos de selección de proveedores, basado en la aplicación de un proceso de 
Análisis de decisión Multicriterio conocido como (MCDA) por sus siglas en inglés, sobre un 
caso de estudio real en la industria cosmética en Colombia, y en específico con la aplicación 
de una metodología de Proceso de Análisis Jerárquico (PAJ) sobre un caso real de selección 
de proveedores de frascos de vidrio; planteando un análisis de sensibilidad con el fin de 
establecer la confiabilidad y robustez del proceso de selección del proveedor. 
Metodología: El proceso de desarrollo del presente trabajo de grado, se soporta angularmente 
en la aplicación de la metodología de Proceso de Análisis Jerárquico (PAJ) más conocida 
como AHP por sus siglas en inglés. Soportados en esta metodología de análisis multicriterio, 
el trabajo de grado dispone de un proceso de trabajo por etapas que recogen desde la selección 
de un caso de estudio en el sector de la industria cosmética, pasando por la identificación de 
criterios de decisión en procesos de identificación por procesos de investigación de fuentes 
primarias y secundarias, hasta que se consolida la base de variables necesarias para la 
aplicación de la metodología, la presentación de resultados y el análisis de sensibilidad. 
Hallazgos: El proceso de selección es basado en la aplicación de la metodología de PAJ, en 
función de un proceso de comparación por subcriterios, el análisis de sensibilidad sugiere los 
cambios que se presentan por el ajuste de los pesos de evaluación de los criterios de decisión. 
El uso del PAJ en la selección de proveedores da la confiabilidad y consistencia suficiente al 
tomador de decisiones. 
Aplicaciones Prácticas: El desarrollo de la metodología de Análisis Multicriterio le ha 
permitido identificar a los responsables del área de compras en la empresa del caso de 
estudio, conceptualizar los diversos factores que influyen en los procesos de toma de 
decisiones, y que deben tener en cuenta para los procesos de selección de proveedores, 
adicional les permite priorizar sus procesos de decisión acorde a la estrategia de proyecto o 
producto. Los tomadores de decisiones ahora tienen la capacidad de asumir el proceso de 
selección de proveedores como un problema de estructura jerárquica, lo que les brinda la 
posibilidad de evaluar y clasificar a sus proveedores sobre una base de factores o criterios. 
Originalidad /Valor: Dentro del desarrollo del presente trabajo de grado se resaltan 3 grandes 
contribuciones al proceso de selección de proveedores en la industria cosmética; la primera 
es la aplicación del PAJ en un caso del sector real de la industria cosmética, y como el uso 
de la misma brinda al tomador de decisiones la confianza en la consistencia del proceso de 
selección, la segunda determina como el análisis de sensibilidad le permite al tomador de 
decisiones comprender los efectos que tiene el cambio de los pesos en los criterios de 
decisión, ayudando a comprobar la solidez a lo largo de la aplicación de la metodología. Ya 
por último se resalta como el PAJ se convierte en una herramienta sencilla en su aplicación 
para los tomadores de decisiones, lo que les brinda una herramienta que les permite mejorar 
sus procesos de selección, y a dividir un problema complejo a un problema de decisión 
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Purpose: The purpose of this work is the proposal of a support model for supplier selection 
processes based on the application of a Multi-criterial Decision Analysis (MCDA) process 
on a real case study in the cosmetic industry in Colombia, And specifically with the 
application of a Analytic Hierarchy Process (AHP) methodology on a real case of the 
selection of suppliers of glass jars; Raising a sensitivity analysis in order to establish the 
reliability and robustness of the supplier selection process. 
Methodology: The development process of the present work is supported angularly in the 
application of the Analytic Hierarchy Process (AHP) methodology. Supported in this 
methodology of multicriteria analysis the graduation work has a process of work in stages 
that pick from the selection of a case study in the sector of the cosmetic industry, passing 
through the identification of decision criteria in processes of identification by Research 
processes of primary and secondary sources, until the basis of variables necessary for the 
application of the methodology, the presentation of results and the sensitivity analysis are 
consolidated. 
Findings: The selection process is based on the application of the AHP methodology, based 
on a process of comparison by subcriteria, the sensitivity analysis suggests the changes that 
are presented by the adjustment of the evaluation weights of the decision criteria. The |use of 
AHP in supplier selection gives the decision maker sufficient reliability and consistency. 
Practical Applications: The development of the methodology of Multicriteria Analysis has 
allowed to identify those responsible for the area of purchases in the company of the case 
study, conceptualize the various factors that influence the decision-making processes that 
must be taken into account for selection processes Of suppliers, allows them to prioritize 
their decision processes according to the project or product strategy. Decision makers now 
have the ability to take on the supplier selection process as a hierarchical structure problem 
which gives them the ability to evaluate and classify their suppliers on the basis of factors or 
criteria. 
Originality / Value: Within the development of the work of degree in the emphasize 3 great 
contributions to the process of selection of suppliers in the cosmetic industry; The first is the 
use of AHP in a case of the real sector of the cosmetic industry and as the use of it provides 
the decision maker confidence in the consistency of the selection process, the second 
determination as the sensitivity analysis The comprehensive effects of the weight change 
effects on the decision criteria that helps to verify the solidity throughout the application of 
the methodology, and lastly highlights how the AHP becomes a simple tool in Its application 
For decision makers in which it provides a tool that allows it to improve its selection 
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La correcta selección de proveedores ha sido y será una de las mayores preocupaciones de la 
industria en general, y por ende la operación de herramientas que faciliten la incorporación 
de estrategias que faciliten los procesos de toma de decisiones indistinto de la complejidad 
del escenario, el uso de metodologías de decisión como las de análisis multicriterio 
proporcionan a las organizaciones la suficiente capacidad de reaccionar ante evento 
complejos en la medida que puede estructurar el problema y atenderlo de una manera 
sistemática. 
Actualmente se ha considerado a los procesos de selección de proveedores como parte 
integral de la cadena de abastecimiento, sobre este hecho, la selección de proveedores asume 
un papel estratégico en la determinación de la competitividad de las grandes empresas 
manufactureras con lo que la selección de proveedores debe tener como criterio principal, la 
capacidad del proveedor para mejorar y trabajar bajo políticas de cofabricación, sin prescindir 
de las características valoradas tradicionalmente como la calidad, el servicio, el precio y los 
planes de pago. La selección apropiada de los proveedores juega un papel preponderando en 
desempeño cadena de suministro ya que determina aspectos relevantes como la gestión del 
costo y la flexibilidad de la mayoría de los procesos productivos. 
Sin embargo a pesar del reconocimiento expreso que actualmente tienen los procesos de 
selección de proveedores dentro de la gestión de la cadena de suministro, y del rol estratégico 
que cumple en la integración con las operatividad de las empresas; se puede evidenciar en el 
contexto latinoamericano una sensación continua de desatención o desconocimiento de  
herramientas o metodologías,  que  permitan gestionar los procesos de toma de decisiones y 
en específico de la selección proveedores, esto se presenta incluso ante la constante 
producción científica relacionada a estos temas.  
En este sentido se ve la oportunidad de desarrollar un ejercicio aplicación de una metodología 
de análisis multicriterio para dar solución a un caso práctico de estudio en una empresa del 
sector cosmético en Colombia, de esta manera se plantea la determinación de un caso de 
estudio con el fin de implementar un proceso de construcción del modelo que incluya la 
identificación de los criterios claves de decisión, con el fin de aplicar la metodología de 
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Proceso de Análisis Jerárquico (AHP por sus siglas en inglés) como técnica de solución del 
problema de decisión. 
 
El presente trabajo establece como mediante la aplicación de una metodología multicriterio 
en los procesos de selección de proveedores, se logra estructurar una cadena de 
abastecimiento mejor consolidada con una integración lógica y eficiente de la red de 
abastecimiento, detallando la capacidad de mayor adaptación a las necesidades del mercado 
en aspecto relevantes como: mejoras en costos, integración de medidas de diferenciación 
estética, aptitudes de capacidad, calidad percibida, e incluso estructuras de cocreación de 
productos. Todos estos elementos buscan una mejora en la estructura productiva de una 
compañía, promueve la interacción entre actores y permite el crecimiento sustentable de los 
mismos, ya que gestiona las capacidades organizacionales lo que constituye las ventajas 
competitivas de la compañia. 
Ahora bien con el fin de dar desarrollo a lo propuesto el presente trabajo consta de 5 capítulos 
principales que buscan de manera estructurada atender a la solución de los objetivos del 
trabajo, el primer capítulo establece el planteamiento del problema, el segundo la 
identificación del caso de estudio, el tercero la definición de criterios, el cuarto relacionado 
con la aplicación de la metodología multicriterio y el ultimo relacionado a la presentación de 
resultados. 
Para el desarrollo del trabajo se hace uso de las herramientas de cálculo básicas soportadas 
en el paquete de office en Excel, y adicional del uso del Software Superdecision una 
herramienta fundada por Thomas L. Saaty and Rozann Saaty de aplicación libre que ha sido 
ampliamente utilizada  con el fin de facilitar la evaluación y presentación de resultados; sobre 








1. SELECCIÓN DE PROVEEDORES Y TOMA DE DECISIONES 
El objetivo del capítulo 1, se centra en hacer una descripción del marco conceptual y teórico 
sobre el cual se cimente el desarrollo del presente trabajo de grado. En la estructura del 
presente capítulo se detallan los conceptos generales que enmarcan la operación de selección 
de proveedores, así como resaltar las capacidades en los procesos de toma de decisiones de 
las metodologías de Análisis de Decisión Multicriterio más conocidas como MCDA por sus 
siglas en inglés; con la definición clara de estos conceptos se plantea la estructura de 
identificación del problema de investigación así como la definición clara de los objetivos que 
se plantean en el cumplimiento del desarrollo del trabajo, identificando a nivel general un 
problema de selección de proveedores en la industria y aventajando las capacidades de una 
metodología de análisis multicriterio conocida como Proceso de Análisis Jerárquico, o con 
la abreviación AHP para la solución del problema de decisión. 
 
La estructura del presente capítulo comienza haciendo una revisión de los conceptos 
generales de la selección de proveedores, y el impacto que tiene este aspecto dentro de los 
procesos operacionales de una organización específicamente de la cadena de abastecimiento 
y de la integración de relaciones cooperativas, así mismo se especifica como el proceso de 
selección de proveedores se caracteriza por ser un problema de evaluación multicriterio, ya 
que son numerosas las variables que se evalúan, al ser un problema de este tipo se introduce 
el concepto de las metodologías de análisis multicriterio, haciendo una revisión general de 
sus aplicaciones y variaciones. 
 
 La evaluación y selección de proveedores es una de las más críticas actividades de las 
empresas, tradicionalmente basadas en la habilidad del proveedor de cumplir con estándares 
de calidad y costo (Dulmin & Mininno, 2003), tradicionalmente los criterios básicos de 
selección se centran en una evaluación técnica general que evalúa criterios como calidad 
tiempo de entrega y costo (Webber, 1991), sin embargo la evidencia muestra que entre más 





Según (Burt, Dobler, & Donald, 2003), hasta los años ochenta, la función de 
aprovisionamiento fue relegada a las operaciones de compra y administración del inventario. 
No obstante, las exigencias del medio competitivo actual han llevado a reconocer la 
importancia de proceso de abastecimiento en la estrategia empresarial. Hoy se acepta que la 
fiabilidad, la calidad y el buen desempeño de una empresa dependen en gran parte del 
desempeño de su base de proveedores y por ende de su correcta selección. 
 
Según (Kamman & Bakker, 2004), una de las tendencias actuales que se deben considerar en 
la selección de proveedores es que estos forman parte integral de la cadena de abastecimiento, 
sobre este hecho, la selección de proveedores asume un papel estratégico en la determinación 
de la competitividad de las grandes empresas manufactureras con lo que la selección de 
proveedores debe tener como criterio principal, la capacidad del proveedor para mejorar y 
trabajar bajo políticas de cofabricación, sin prescindir de las características valoradas 
tradicionalmente como la calidad, el servicio, el precio y los planes de pago. Así mismo, debe 
implicar una decisión que, en algunos casos, puede resultar bastante difícil, debido a la 
naturaleza y a la diversidad de los productos y servicios que se adquieren y de las variaciones 
cualitativas y cuantitativas en el comportamiento de la demanda (Sarache, Castrillón, & 
Ortiz), esto soporta  la importancia de  la integración de los proveedores en el desarrollo de 
nuevos productos (Ragatz, Hanfield, & TV, 1997). 
 
En los procesos de selección de proveedores la decisión en la realidad de las empresas es 
conducida por más de un objetivo (criterio) (Dulmin & Mininno, 2003); en este sentido los 
factores implícitos en los procesos de selección de proveedores, la definición de criterios y 
la valoración de este proceso por una variedad de personal, hacen que  este tipo de procesos 
se puede catalogar como un problema del tipo MCDM (Multiple Criteria Decision Making), 
este se refieren a la toma de decisiones enfrentadas bajo múltiples objetivos en conflicto, y 
que ayudan al decisor a acercarse a la mejor compresión de la solución (Zeleni, 1998). La 
aplicación de las técnicas propuestas por el MCDA (Multiple Criteria Decision 
Analysis),tiene como objetivo principal “ayudar a los decisores para comprender el 
problema, sus juicios y el de las demás personas involucradas, a organizar y recolectar la 
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información necesaria, para guiarlos en la identificación de un curso de acción” (Belton & 
Stewart, 2002). 
En la ilustración 1 se especifican las etapas propuestas por (Belton & Stewart, 2002) en 
relación a la estructuración del marco de aplicación de las metodologías MCDA como 
herramienta de aplicación y de solución a los problemas de decisión complejos. 
 
Ilustración 1 Proceso MCDA 
Fuente: Belton &Stewart (2002) 
 
De acuerdo a (Belton & Stewart, 2002) durante la etapa de estructuración del problema, los 
involucrados en el proceso de decisión, definen la complejidad del problema y establecen las 
guías básicas para su solución. La etapa de definición tiene como objetivo extraer la 
información necesaria del problema que permitirá establecer los parámetros de su evaluación, 
en esta etapa se establece cuáles son los posibles cursos de acción y los criterios bajo los que 
se rige su evaluación. En la etapa de resultados se analizan los resultados de la evaluación de 
las alternativas y se organiza la información, de manera que se pueda establecer el curso de 
acción que solucionará de la forma más adecuada el problema identificado. 
El uso de los modelos MCDA permiten afrontar condiciones en cuanto a la selección de 
proveedores que involucren conflictos en el desempeño de los criterios (tanto cualitativos 
como cuantitativos), interrelacionan estructuras de decisión, permita la  integración de 
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múltiples tomadores de decisión, diferentes reglas e incuso escenarios de incertidumbre 
(DeBoer, Wegen, & Telgen, 1998),  
 
En la ilustración 2 se puede ver la clasificación realizada por (Ha & Krishnan, 2008), en la 
cual se pueden una clasificación de los modelos MCDA, en donde se realiza una clasificación 
general entre modelos simples y modelos combinados. 
 
 
Ilustración 2 Clasificación modelos MCDA 
Fuente (Ha & Krishnan, 2008) 
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Haciendo una revisión global de las metodologías de análisis Multicriterio se ha podido 
determinar que AHP es considerado como el proceso de evaluación más maduro en los 
procesos de toma de decisiones multicriterio; esto se debe a la factibilidad y compatibilidad 
de evaluación de procesos de diferente índole, por ende utilizar AHP como modelo de 
evaluación y selección de proveedores es viable. (Peng J. , 2012), los procesos que sustentan 
su utilización se enmarcan en la jerarquización de metodologías de evaluación que pueden 
ser medidas y que pueden llevar de un proceso de análisis subjetivo a un método de sustento 
cuantitativo que permita tomar decisiones basadas en análisis de carácter técnico ligados a la 
expresión y cuantificación de variables de decisión, son procesos que deben estar 
intrínsecamente ligados a los procesos estratégicos de la empresa que los emplea, en esta 
metodología se ven envueltas una gran variedad de disciplinas dentro de las cuales se resalta 
la investigación de operaciones soportado en los modelos de toma de decisiones, así como la 
administración moderna sin hablar de la gran importancia que reíste e ella la gestión de la 
cadena de abastecimiento por ende un gran impacto en la cadena logística.  
 
Como se puede evidenciar son varias las disciplinas que convergen en el desarrollo de la 
propuesta metodológica que abarca el proyecto, lo cual a su vez a manera personal concibe 
uno de los elementos que más motiva desarrollar pues asume de manera holística aspectos 
que si bien están ligados a la operación organizacional define estratégicamente el futuro 
crecimiento del negocio, brindando herramientas modernas y que estén a la vanguardia de 
las necesidades crecientes del mercado. 
  
En la tabla 1 se puede ver un cuadro comparativo de la metodología AHP con técnicas de 
ponderación de criterios y teoría de conjuntos difusos (Jadhav & Sonar, 2009), esta tabla 
permite evidenciar de manera rápida, las características en relación a ventajas desventajas 








Técnica Ventajas Desventajas 
AHP - Permite a los decisores 
estructurar y simplificar el 
problema de decisión  
- Combina aspectos 
cualitativos y cuantitativos  
- Puede ser aplicado a procesos 
de decisión en los que 
intervienen una o más personas 
- Su aplicación requiere la 
ejecución de un gran número 
de comparaciones, cuando la 
cantidad de criterios y 
alternativas son altas. - Los 
decisores deben reevaluar las 
alternativas cuando el número 
de criterios o alternativas 
cambian 
Ponderación de criterios -Facilidad de uso - Los valores del nivel de 
importancia se asignan de 
manera arbitraria y es difícil su 
aplicación cuando existe un 
número considerable de 
criterios 
Técnicas basadas en teoría de 
conjuntos difusos 
- Los decisores pueden evaluar 
las alternativas con términos 
lingüísticos intuitivos 
- Los valores del nivel de 
importancia se asignan de 
manera arbitraria y es difícil su 
aplicación cuando existe un 
número considerable de 
criterios 
Tabla 1 Comparación de metodologías de análisis multicriterio. 
Fuente: (Jadhav & Sonar, 2009) 
 
Al ser el trabajo propuesto un proyecto de profundización es necesario identificar cual es el 
grado de pertinencia que tiene adelantar el desarrollo de la investigación al nivel de caso de 
estudio; sobre este tema es importante mencionar que acorde a la competitividad del 
mercado, adicional a aspectos exógenos como la gran variabilidad cambiaria, hacen necesario 
implementar modelos de subsistencia y cooperación con los agentes de la cadena de 
abastecimiento al interior de las organizaciones; sobre el campo específico de la industria 
cosmética se puede evidenciar como aspectos tan ligados a la innovación son esenciales para 
garantizar el crecimiento y subsistencia de este tipo de organizaciones, tal como lo argumenta 
(Ragatz, Hanfield, & TV, 1997) esto soporta el hecho de integrar cada vez más a los 
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proveedores en el desarrollo de nuevos productos. Lo anterior para definir que es vital el 
desarrollo de estrategias y metodologías de selección de proveedores que se adapten cada 
vez más a las exigencias del mercado que logren crear estrategias de cooperación y 
crecimiento. 
 
Otro elemento que es considerado integro al desarrollo del presente proyecto es el de la puesta 
en marcha del plan propuesto por el gobierno nacional sobre política Nacional de logística, 
donde la apuesta está dada por medidas en la reducir los costos; sobre este tema actualmente 
en Colombia se adelanta la implementación de una Política Nacional Logística, 
modernizando sus sistemas de logística y transporte de cargas, como parte de un programa 
de reformas apoyado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID).  
 
El Programa tiene como objetivo contribuir a la competitividad de Colombia a través de la 
reducción de los costos y tiempos logísticos tanto de importación y exportación como los 
relacionados al comercio interno. Los objetivos específicos son coadyuvar a la 
institucionalización de la Política Nacional Logística a través de:  
 El fortalecimiento del marco institucional e información logística; 
 El impulso al transporte intermodal, plataformas y logística urbana y la promoción de 
Infraestructuras Logísticas Especializadas (ILE); 
 Las mejoras al control y facilitación del comercio exterior; 
 La sostenibilidad ambiental y estrategias de mitigación al cambio climático (logística 
de cargas sostenible); y 
 El establecimiento de una política y regulación de los servicios de transporte, en 
particular el transporte automotor de cargas, que propenda a su modernización como 
sector. (BID , 2015). 
Este contexto nacional nos ayuda a entender que el desarrollo de una política nacional que le 
apuesta a mejorar la condiciones logísticas, imparte características en donde estructurar un 
modelo de decisión en la selección de proveedores aproveche y se integre a la apuesta por el 
avance de la competitividad de la región y más si como en el caso de estudio muchas de las 




Como investigador uno de los temas que captan atención son los procesos de toma de 
decisiones, el realizar y valorar estratégicamente una decisión permite de manera más 
estructurada abordar un problema de decisión, aún más cuando en muchos casos las 
organizaciones están cargadas de sesgos el sentido de incluir una metodología que permita 
reducir y organizar detalladamente los criterios claves de decisión permite obtener de manera 
menos subjetiva una respuesta ante retos constantes que abordan la realidad de las empresas, 
el campo de la selección de proveedores como se ha argumentado anteriormente es un eje 
crítico en las organizaciones por ende abordarlo mediante este tipo de metodologías ayuda a 
clarificar el horizonte y a planificar el desarrollo de una estrategia de crecimiento y 
cooperación.  
 
Sobre lo anterior se ha visto como el AHP es una teoría general de la medida que depende de 
los valores y juicios de los individuos y grupos. Más precisamente, los juicios se reúnen de 
acuerdo a una estructura jerárquica multinivel para derivar prioridades. La principal ventaja 
de la estructura jerárquica es que permite para una descomposición detallada, estructurada y 
sistemática del problema general en sus componentes y las interdependencias fundamentales, 
con un gran grado de flexibilidad, lo que proporcionaría un grado vital de innovación al caso 
de estudio comparando con la metodología actual de toma de decisiones, ya que permite de 
manera estructurar y descomponer los criterios y sistemáticamente dar solución al problema 
de decisión establecido, aunque es debido argumentar que este tipo de Herramientas ha sido 
usado a lo largo de los años en una gran variedad de escenarios de manera exitosa, con lo que 
cabe resaltar que la idea central del presente proyecto no es la de crear una nueva 
metodología, sino que o que se busca  es aplicar el modelo a la actualidad de la organización 
seleccionada como caso de estudio. 
Una de las variaciones de la metodología AHP es el proceso analítico en red o ANP por sus 
siglas en inglés, esta herramienta es una generalización del AHP su variación está en que 
ANP establece que no todo problema puede establecerse como una jerarquía ya que considera 
dependencia entre los criterios, mientras que AHP considera que cada criterios en sus niveles 
es independiente, por esta razón ANP estructura el problema de decisión no como una 
jerarquía sino como una red, sin embargo aplica de la misma manera la aplicación de 
comparaciones pareadas (Saaty, Thomas L., 2017),. La metodología ANP al igual que AHP 
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ha sido ampliamente utilizada, y esta es muy útil cuando se refleja condiciones de 
dependencia entre los criterios de decisión. 
Como ya se ha mencionado, AHP (y ANP) parece ser la metodología más utilizada para hacer 
frente al problema de la selección del proveedor. La razón detrás de esta evidencia puede 
explicarse de acuerdo a las siguientes razones (Bruno, Esposito, Genovese, & Passaro, 2012): 
 Se ha aplicado ampliamente en los problemas de toma de decisiones de múltiples 
atributos, planificación y asignación de recursos y muchos otros campos (Byun, 
2001) (Ngai, 2003) (J & Talluri, 2004) 
 Proporciona una representación jerárquica del problema que ayuda a la toma de 
decisiones analítica. 
 AHP puede manejar ambos atributos y características tangibles e intangibles 
 Proporciona mecanismos para monitorear la consistencia con la que un tomador de 
decisiones hace un juicio 
 Se puede usar en combinación con muchos otros enfoques (teoría de conjuntos 
difusos, optimización, etc.); 
En la ilustración 3 se puede evidenciar un caso de aplicación de la metodología AHP en el 
proceso de selección de proveedores, en esta se evidencia de manera general la elaboración 
de un árbol de decisión estructurando los pesos de valoración en el proceso de identificación 
de los criterios y subcriterios de decisión, de esta ilustración se resalta como mediante la 
composición de un esquema de jerarquías, se puede descomponer un problema complejo de 
decisión para poder determinar una posible solución lo que demuestra la pertinencia de este 
tipo de metodologías en la solución de problemas asociados a la selección de proveedores. 
 
Ilustración 3 Ejemplo de metodología AHP en la selección de proveedores. 




En cuanto al último punto, la capacidad de AHP / ANP para ser combinado con otras 
metodologías de una revisión en profundidad de los artículos recuperados revela lo siguiente: 
 
De acuerdo con (Bottani & Rizzi, 2005) la adopción del enfoque difuso en combinación con 
AHP permite que toman las decisiones que expresan juicios mal definidas como '' la 
importancia relativa de un criterio frente a otro es aproximadamente el doble '' o '' un 
rendimiento de los proveedores frente a uno de los criterios es o bien en un rango o casi en 
un rango ''. 
 
AHP-ANP se utiliza también muy a menudo en combinación con métodos de optimización. 
En particular AHP se utiliza en combinación con Programación Entera (lineal, no lineal, 
Mixto) (Kokangul & Susuz, 2008) y multi objetivo (Lineal, No Lineal, Entera y 
programación de meta (Cebi & Bayraktar, 2003) (Demirtas, 2008). En general, se utiliza la 
combinación entre los métodos AHP y optimización para hacer frente a la definición de la 
asignación óptima orden entre un conjunto de proveedores. En la práctica modelos de 
optimización proporcionan estimaciones sobre cuánto se debe comprar de cada proveedor 
seleccionado con el fin de maximizar una función objetivo determinado; AHP todavía 
proporciona una especie de prioridad en relación con cada proveedor; ha demostrado la 
eficacia de la utilización de Análisis Envolvente de Datos (DEA) en combinación con el 
AHP. DEA se utiliza para sintetizar los datos para lograr una clasificación de los proveedores 
Sin embargo, un aspecto relevante y que presenta limitantes es la poca evidencia empírica de 
la utilidad práctica de este tipo de herramientas con una dicotomía entre los enfoques teóricos 
y las aplicaciones empíricas (Rochi, 2003). 
Teniendo en cuenta esta evidencia se plantea la posibilidad de que mediante un modelo de 
evaluación de proveedores basado en el Proceso Analítico Jerárquico (AHP), considerada 
una de las metodologías más importantes se trate este problema de índole estratégico para las 
compañías actuales; bajo el análisis de los procesos y el desarrollo de esta metodología se  
permite la identificación de las fortalezas y debilidades sobre la utilización de modelos de 
selección de proveedores formales para abordar el problema de evaluación de los mismos, 
donde también se logra destacar también los posibles obstáculos que impiden a las empresas 
a adoptar tales métodos con lo que se plantean discusiones en temas relevantes derivados de 
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la aplicación y de gestión implicaciones tanto para los clientes y proveedores (Bruno, 
Esposito, Genovese, & Passaro, 2012). 
 
1.1  Planteamiento del problema 
La búsqueda de la eficiencia y la productividad de las empresas, de los sectores industriales 
y de las regiones están contribuyendo a adoptar metodologías de apoyo en la toma de 
decisiones, en general, y para el fomento de la competitividad, en particular, en escenarios 
donde intervienen múltiples variables o criterios de selección. Las condiciones actuales que 
imperan en el entorno se distinguen por la rapidez y la intensidad con las que se suscitan los 
cambios, lo cual implica que los agentes económicos están obligados a tomar decisiones 
constantemente (y a asumir sus consecuencias), que dependen de múltiples criterios o 
atributos de tipo cuantitativo, cualitativo o de una mezcla de ambos. Lo anterior lleva a 
reconocer que cada vez es más necesaria la utilización de metodologías que permitan reducir 
o atemperar el riesgo que suponen las conjeturas y supuestos improvisados en el afán de 
alcanzar mejores niveles de competitividad en el seno de las empresas, los sectores 
industriales y las regiones. (Berumen & LLamazares, 2007). 
 
Sobre este eje temático y en aproximación a (Aicha, 2007) y (Liu & Hai, 2005) se puede 
definir el Analytical Hierarchy Process (AHP) como un método de ayuda en la toma de 
decisiones del tipo multicriterio, que genera prioridades numéricas a partir de criterios 
subjetivos y las organiza en matrices de comparación pareada. Su mayor fortaleza recae en 
su habilidad para estructurar jerárquicamente un problema complejo, multiobjetivo y 
multipersonas, para luego investigar cada nivel de jerarquización por separado, combinando 
los resultados a medida que progresa el análisis. (Sarache, Castrillón, & Ortiz) 
Sobre el eje específico sobre el cual se piensa desarrollar el proyecto de grado es importante 
definir contextualmente la situación sobre la cual se piensa trabajar en el marco de la 
implementación de la metodología MCDA. 
 
SITUACIÓN ACTUAL: Empresas globales, regionales y nacionales dependen cada día 
más de sus proveedores, quienes juegan un rol determinante en actividades claves, como la 
administración de inventarios y las funciones logísticas (Herrera & Osorio, 2006), sobre este 
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proceso la integración surge una oportunidad que ha sido poco explotada por las empresas 
latinoamericanas y requiere una selección de proveedores adecuada, como uno de los factores 
críticos para acceder a esos mercados y propiciar una incorporación a las cadenas de 
producción y exportación. La utilización y dependencia en proveedores es simplemente una 
necesidad de las organizaciones productivas ya que ninguna empresa posee la tecnología y 
capacidad de producirlo todo (Kannan & Tan, 2002), Es así como la mayoría de empresas en 
el contexto latinoamericano expresan una falta de metodologías en los procesos de toma de 
decisiones y la selección de proveedores no es  la excepción; actualmente el proceso de 
selección de proveedores del caso de estudio específico se encaminan a evaluación de 
criterios como calidad y costo dejando entrever una falta de conocimiento en este campo de 
estudio. La empresa del sector cosmético en donde se piensa lleva a cabo el proyecto es un 
reflejo de esa condición de desconocimiento y falta de practica en los procesos de toma de 
decisiones multicriterio que abarcan ejes trascendentales para fomentar un correcto 
desarrollo de las cadenas de abastecimiento y gestión integral de las estrategias  globales de 
una empresa, es por eso que actualmente surge la necesidad de estructurar un modelo que 
facilite e integre de manera objetiva los criterios claves en los procesos de selección de 
proveedores, soportados en una metodología práctica y de alto impacto.  
 
SITUACIÓN DESEADA: Las compañías son conscientes de que garantizar productos de 
calidad y servicios acordes con las exigencias del cliente no solamente es posible con la 
optimización de sus procesos internos, sino que debe incluir los procesos externos 
relacionados con las entradas de materiales e insumos a la empresa. De allí, la necesidad de 
contar con proveedores confiables que permitan un buen desempeño del proceso en general 
(Osorio, Arango, & Ruales, 2011). Partiendo de este punto y reconociendo la gran relevancia 
que presenta actualmente los procesos de selección y evaluación de proveedores, la situación 
deseada es que mediante el uso de una herramienta MCDA específicamente la de AHP se 
puedan llegar a favorecer los procesos de selección de proveedores aplicado a un caso de 
estudio en una empresa real del sector cosmético en Colombia, esta compañía comprende el 
abastecimiento regular a alrededor de 16 países  con un staff de proveedores mayor a 100, 
que involucra compra de gran variedad de insumos que supera los 500 millones de dólares 
anuales. En este contexto se ha podido evidenciar la complejidad en la toma de decisiones 
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ligadas a la selección de proveedores por parte de esta compañía, con lo que la aplicación de 
una metodología MCDA puede ser de gran impacto y ayuda en los procesos proporcionando 
una herramienta estructurada y organizada que favorezca la toma de decisiones adquiriendo 
una ventaja competitiva y mejora continua en sus procesos. 
 
Así es como mediante el presente trabajo se pretende abordar y solucionar principalmente las 
siguientes preguntas: 
 ¿Cuáles son los principales criterios de decisión en la selección de proveedores para 
la empresa del caso de estudio?. 
 ¿Es la técnica AHP la que presenta una más rápida y efectiva aplicación al proceso 




1.2 Definición de Objetivos 
 
Objetivo General 
Aplicar una metodología basada en el análisis multicriterio para la selección de proveedores 
de materias primas en una empresa del sector cosmético en Colombia. 
Objetivos Específicos 
 Determinar un caso de estudio en la industria cosmética. 
 Determinar los criterios de decisión claves en el proceso de selección de proveedores 
en el caso de estudio seleccionado. 
 Aplicar la metodología AHP como técnica de análisis multicriterio para el proceso de 
selección de proveedores. 




El proceso metodológico a implementar está orientado a la implementación de una estructura 
de toma de decisiones bajo el modelo MCDA, es este sentido se ciñe directamente a la 
definición de (Belton & Stewart, 2002). Adicional a esto y haciendo énfasis en la 
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implementación de una técnica específica MCDA, el trabajo propondría la aplicación de AHP 
como modelo general de aplicación y de estructuración de la toma de decisión multicriterio 
para el proceso de selección de proveedores en la empresa cosmética del caso de estudio; en 
general esta técnica se establece por (Saaty, What is the analytic hierarchy process?, 1988) 
para entrar en detalle de la consulta de la metodología remitirse a (Saaty, What is the analytic 
hierarchy process?, 1988) y (Saaty, Decision making with the analytic hierarchy process, 
2008). 
 
La revisión del estado del arte ha permitido definir el foco de desarrollo del estudio a 
adelantar, en primer medida deja entrever como el problema ligado a los procesos de 
selección de proveedores puede verse solucionado integralmente con la aplicación de una 
metodología de análisis multicriterio; con evidencia empírica en el desarrollo de gran 
variedad de casos de estudio del sector real, se evidencia como con la aplicación de este tipo 
de metodologías se han logrado resultados excepcionales, que permiten mejorar los procesos 
de selección en campos tan complejos como lo es la selección de proveedores para una 
organización. Con este panorama se ha propuesto una estructura de trabajo que tiene como 
finalidad la aplicación de una metodología de Análisis Multicriterio conocida como AHP, se 
opta por la aplicación debido a la amplia madurez y evidencia satisfactoria de uso, adicional 
que por sus características es una herramienta versátil que puede acomodarse a necesidades 













2. DETERMINACIÓN  DEL CASO DE ESTUDIO 
 
El desarrollo del presente trabajo de grado, se ha planteado desde un inicio como desarrollo 
aplicado a una estructura de estudio de caso del sector real en la industria, específicamente 
en el sector cosmético y centrado en los procesos de toma de decisiones en la selección de 
proveedores de materias primas. El presente capítulo se centra en soportar la funcionalidad 
del desarrollo teórico y experimental de los estudios de caso, basados en la aplicación de una 
metodología utilizada ampliamente en las ciencias humanas, se propone un esquema de 
trabajo que permite identificar los factores necesarios para la correcta selección y desarrollo 
de un estudio de caso. 
La identificación y selección del caso de estudio es el punto de partida sobre el que se 
desprende el plan de trabajo definido en la secuencia de los próximos capítulos, y se relaciona 
directamente con el primer objetivo “Determinar un caso de estudio en la industria 
cosmética”, dispuesto en el planteamiento del presente trabajo de grado. El planteamiento 
de un capítulo destinado al proceso de determinación del estudio de caso, atiende 
principalmente a la necesidad de construir una base sólida sobre el que se desprende la 
estructura básica del desarrollo de la metodología de análisis multicriterio; con la 
determinación concreta del caso de estudio, se plantea la estrategia de recolección e 
identificación de variables claves para la construcción de la metodología, este proceso se 
integra de manera directa en el desarrollo de los capítulos siguientes. 
 
El desarrollo del presente capítulo es vital para el desarrollo de la metodología MCDA, ya 
que es el que va a permitir definir la base de trabajo, con la definición del caso de estudio 
sobre el que se desarrollará la aplicación de dicha metodología. En virtud a la adaptación de 
la metodología de trabajo sobre estudios de caso dispuesto por (Montero & León, 2002), el 
presente capítulo busca determinar de manera precisa las condiciones de éxito que enmarcan 
las aplicaciones por estudios de caso, con esto se busca atender de manera concreta lo 
dispuesto por el primer objetivo específico del presente trabajo de grado Determinar un 
caso de estudio en la industria cosmética. Teniendo en cuenta este objetivo se dispone de 
un marco conceptual muy ligado al desarrollo de este tipo de estudios en las ciencias 
humanas, con lo que se soporta el proceso de identificación de condiciones y características 
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en un trabajo por fases con el que se llega al proceso concreto de definición del caso de 
estudio sobre el que se desarrollará el presente trabajo de grado. 
2.1 La teoría del estudio de caso 
 
El estudio de caso es una nueva tendencia que está implementándose en los trabajos de 
investigación en la actualidad en todos los niveles, tanto en grado y postgrado de cualquier 
área, el desarrollo de este tipo de estudios han demostrado que utilizándolo correctamente y 
con cientificidad, constituye un cúmulo de derivaciones muy ricos en resultados, que llega a 
ser muy precisos en cuanto al caso investigado y sirve de esta manera como precedentes para 
futuros casos iguales o similares, dando así un panorama de la realidad investigada. (Chaves, 
2012).  
En la ilustración 4 se resaltan las ventajas de la aplicación del estudio de caso como método 
de investigación y de aplicación en los trabajos de investigación, en este gráfico (Chaves, 
2012) resalta tres ventajas del trabajo sobre estudios de caso, en la primera se resalta la 
facilidad con la que el investigador puede analizar el fenómeno de estudio en su estado 
natural, en la segunda la facilidad con la que el investigador puede entender la naturaleza de 
los procesos que toman lugar en el entorno de caso de estudio. Ya como tercera ventaja se 
resalta la manera en la que los estudios de caso permiten investigar temas poco explorados. 
 
Ilustración 4 Ventajas del uso de estudio de caso como método de investigación. 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Chaves, 2012) 
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El estudio de casos constituye un campo privilegiado para comprender en profundidad los 
fenómenos educativos aunque también el estudio de casos se ha utilizado desde un enfoque 
nomotético.  Desde esta perspectiva, el estudio de casos sigue una vía metodológica común 
a la etnografía aunque quizás la diferencias en relación al método etnográfico reside en su 
uso, debido a que la finalidad del estudio de casos es conocer cómo funcionan todas las partes 
del caso para crear hipótesis, atreviéndose a alcanzar niveles explicativos de supuestas 
relaciones causales encontradas entre ellas, en un contexto natural concreto y dentro de un 
proceso dado. (Castillo, y otros, 2017). 
El estudio de caso no es sino una de las varias maneras de hacer la investigación en ciencias. 
En general, los estudios de casos son la estrategia preferida cuando se plantean preguntas de 
"cómo" o "por qué", cuando el investigador tiene poco control sobre los eventos y cuando se 
centra en un fenómeno contemporáneo dentro de algún contexto de la vida real. Esos estudios 
de caso "explicativos", independientemente del tipo de estudio de caso, los investigadores 
deben ejercer gran cuidado al diseñar y hacer estudios de casos (Yin, 1981). 
2.2 Metodología del estudio de Caso 
 
Por las características propias de los modelos de los estudios de caso, es difícil establecer un 
esquema claro de trabajo que permita identificar una serie de pasos o una metodología única 
para el desarrollo del estudio cualquiera que sea su naturaleza, sin embargo en búsqueda de 
soportar el desarrollo del presente trabajo de grado en este aspecto específico, se ha optado 
por partir del esquema propuesto por (Montero & León, 2002), haciendo una pequeña 
modificación en su estructura de fases. 
2.2.1 Fases metodológicas para la determinación de un estudio de caso 
 
1º Definición del caso: la primera fase metodológica propuesta por (Montero & León, 2002) 
hace referencia al proceso de selección del caso de uso apropiado. En esta etapa se deben 
identificar los ámbitos en los que es relevante el estudio, los sujetos que pueden ser fuente de 
información, el problema y los objetivos de investigación. Para la aplicación de esta fase, se 
diseñó un proceso de investigación en fuentes primarias, haciendo uno de un proceso de 
reuniones informales con el área de compras que es la que adelanta los procesos de selección 
de proveedores, en un comienzo se identificó el jefe de compras y al grupo de analistas de su 
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equipo, la primera fase consistió en compartir la información de la metodología de análisis 
multicriterio, sus ventajas y aplicaciones, así como el indagar acerca de la forma en la que se 
encontraba estructurada el área de compras y la relación con los procesos de selección 
adelantados.  
Una vez detallada la funcionalidad de la metodología y analizada la información e la 
estructura de operación del equipo de compras, se inició un proceso de indagación formal, 
en este punto se planteó la realización de entrevistas con el jefe de compras y uno de sus 
analistas, en donde se indago por las características del proceso actual de selección de 
proveedores identificando los procesos actuales y sus limitantes, como resultado de las 
reuniones y de la entrevista realizada, el área de compras expreso el interés de la aplicación 
de la metodología, en lo que se consideraba un proceso critico de selección definido en la 
selección de un proveedor en el área de compras de productos nuevos. 
Para ver de manera concreta la aplicación detallada de esta fase más adelante, en la jerarquía 
del literal 2.2.1.1 se pueden observar los detalles del proceso. 
 
2º Elaboración de una lista de preguntas: Una vez se ha logrado identificar el caso de 
estudio a investigar la siguiente fase metodológica sugerida por el modelo es el proceso de 
formulación de una lista de preguntas que tengan como finalidad identificar el problema y 
las características asociadas al estudio de caso. Tras los primeros contactos con el caso, es 
conveniente realizar una pregunta global y desglosarla en preguntas más variadas, para 
orientar la recogida de datos y permitir la guía del investigador. La asociación de preguntas 
formuladas en este paso, se centraron en los procesos de identificación del contexto de 
selección de proveedores, muchas de estas preguntas ligadas a la información suministrada 
por la entrevista del anexo 1, para observar con mayor detalle la implementación de esta fase 
metodológica se sugiere consultar más adelante en el literal 2.2.1.2. 
 
3º La localización de las fuentes de datos: Esta fase metodológica se centra en la obtención 
de los datos y en su manera de obtención. En este apartado se seleccionan las estrategias para 
la obtención de información, es decir, identificando los sujetos a examinar, las entrevistas, el 
estudio de documentos personales, entre otras. Para el proceso específico del desarrollo del 
estudio de caso fue indispensable la identificación del comprador de materias primas ligado 
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al proceso de selección de proveedores, como proceso específico se encontró que la 
responsabilidad del proceso de selección recae en una dirección unidecisora; el comprador 
posee todo el poder de selección del proceso, es quien recolecta identifica y aplica los juicios 
de selección.  
Identificando la responsabilidad del tomador de decisión se enfocó que el desarrollo de 
recolección de información fuera de manera precisa formulada con esta persona, con esto se 
generaron dos sesiones de trabajo en las cuales se identificó en detalle el proceso y contexto 
del caso de estudio, adicional de características de la operación del proceso de selección de 
proveedores, identificando la respuesta a las preguntas dispuestas en la fase anterior. 
Para la revisión de un mayor detalle en el proceso de localización de fuentes de datos se 
sugiere la revisión del Literal 2.2.1.3. 
 
4º El análisis e interpretación: el proceso de análisis busca determinar las características 
propias del contexto del caso de estudio, la identificación de variables claves y generalidades 
del proceso con el fin de establecer la aplicabilidad del modelo de decisión como herramienta 
de solución del problema de decisión del caso de estudio. 
En virtud de esta definición es debido establecer que el propósito final de la identificación y 
del trabajo del estudio de caso, es la de comprender la particularidad del caso en el intento 
de conocer cómo funcionan todas las partes que los componen, y las relaciones entre ellas 
para formar un todo, con esta identificación se puede escalar el modelo de decisión a 
implementar en el contexto de selección de proveedores que se quiera implementar ya que 
se elabora un esquema de recolección y análisis de información que puede replicarse a cada 
contexto específico. 
El detalle de las conclusiones de la aplicación de la metodología de (Montero & León, 2002) 
puede identificarse en el Literal 2.2.1.4. 
 
En la ilustración 5 se presenta el diagrama de trabajo dispuesto por la metodología del estudio 
de caso propuesta por (Montero & León, 2002), en ella se presenta una ligera modificación 
en las fases dispuestas,  ya que se obvia la fase 5 de Elaboración de Informe. Esta secuencia 
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de fases consolida la estructuración de una metodología de apoyo para abordar el trabajo de 
un estudio de caso. 
 
 
Ilustración 5 Fases de la metodología del estudio de caso  
Fuente: Elaboración propia a partir de (Montero & León, 2002) 
 
Aplicación de las fases metodológicas del Estudio de Caso 
Para el desarrollo del presente trabajo se contó con la colaboración de una empresa líder en 
el sector de venta cosmética para Latinoamérica, esta empresa actualmente presenta ventas 
superiores al billón de dólares, con presencia en 15 países de la región y un staff superior a 
los 5 mil empleados. Remitiéndose específicamente a su operación de abastecimiento maneja 
operaciones integradas con proveedores alrededor del mundo que superan transacciones 
anuales de 500 millones de dólares; con una operación de la dimensión descrita anteriormente 
se ha logrado constatar en la organización, un fuerte interés en la implementación de un 
modelo que permita estructurar los procesos de toma de decisiones en los procesos de 
selección de proveedores. Para identificar este proceso es debido detallar que esta empresa 
se centra principalmente en el proceso de fabricación y comercialización de productos 
enmarcados en 5 grandes categorías que son: Fragancias, Maquillajes, Tratamiento Facial, 
Tratamiento Corporal y Cuidado Personal, esta definición de categorías es vital en el 
funcionamiento operativo de la compañía, ya que cada una de ellas tiene una estructura 

















Este contexto y marco ha sido fundamental en el planteamiento y desarrollo del presente 
trabajo de grado, ya que se ha identificado que la implementación de un modelo MCDA 
dentro de la estructura de operación, promete cumplir con dos grandes necesidades de la 
empresa, la primera es brindar una herramienta lógica que permita estructurar los problemas 
de decisión consecuentes del tamaño de la operación, y que identifique como la selección de 
proveedores puede verse integrada con las necesidades propias de la corporación (aspecto 
clave en el desarrollo del AHP), el segundo se centra en que esta herramienta permite 
desarrollar una método de trabajo estándar, que permite establecer procesos de control sobre 
posibles sesgos de decisión que pueden afectar el desempeño, y que pueden tener 
implicaciones en los procesos de auditoría; con lo que de manera directa se le brinda una 
herramienta que le puede llegar a garantizar a la organización, que los procesos de compra 
están alineados a los lineamientos definidos, con esto se establece como punto básico, que 
las decisiones tomadas sean acordes a las prioridades y estrategias propias de la organización.  
Para diseñar el proceso de selección del caso de estudio sobre el cual se desarrollará la 
aplicación del modelo de análisis multicriterio AHP, se hace uso aplicado del modelo 
propuesto (Montero & León, 2002) relacionado a las fases de trabajo sobre casos de estudio, 
descrito en el literal anterior. 
2.2.1.1 Definición del Caso de Estudio 
 
La primera fase metodológica expresada en el modelo de (Montero & León, 2002), 
corresponde a la definición del caso de estudio, este primer paso identifica de entrada el 
ámbito y proceso sobre el cual se piensa desarrollar el proceso de investigación, para la 
aplicación expresa de esta fase, fue necesaria la incorporación expresa del personal inmerso 
en los procesos de selección de proveedores en la organización, este proceso esta delegado 
expresamente al área de compras de la compañía, el proceso de recolección de información 
con la elaboración de  reuniones y entrevistas se realizó con el acompañamiento directo de 3 
expertos en los procesos de toma de decisiones que fueron: 
Gerente Corporativo de Compras: Es el cargo de más alta jerarquía dentro de la 
disposición del área de compras, cuenta con una experiencia directa en la compañía del caso 
36 
 
de estudio de 9 años y de 18 años en el área de compras, Administrador de Empresas con 
especialización en finanzas y Maestría en administración de empresas (MBA). 
Jefe Corporativo de Compras: Se encuentra en la segunda escala de jerarquía del área de 
compras de la organización, a cargo de los procesos de compras de productos nuevos y de 
línea en la organización, cuenta con una experiencia de 6 años directos en el área de gestión 
de cadena y compras de la organización y de 13 años en la gestión de compras, Ingeniero 
Químico de profesión, con especialización en gerencia logística y  maestría en ingeniería 
mecánica. 
Analista corporativo de Compras: Esta persona está a cargo de la compra de materias 
primas de productos nuevos de las categorías de cuidado personal y tratamiento, cuenta con 
7 años de experiencia en el área de compras de la organización, académicamente tiene 
formación como técnico en dirección de compras y profesional en comercio internacional. 
Para poder definir el caso de estudio sobre el cual se planetaria el desarrollo de la metodología 
de análisis multicriterio, se realizó una serie de reuniones preliminares con los responsables 
directos del proceso de selección de proveedores identificados anteriormente, en este 
momento lo primero que se identifica es la manera de operar de la organización, con esto se 
podría llegar a evaluar la fuente primaria de necesidad en la aplicación de una metodología; 
pudiendo determinar donde se presentan los mayores inconvenientes en los procesos de 
selección, además de compartirles el contexto y los conceptos básicos de la herramienta 
MCDA conocida como AHP. Este acercamiento permitió establecer que a nivel estructural 
el área de compras opera bajo dos esquemas, uno que está ligado al proceso de compras de 
productos que se consideran de línea, en donde los procesos de selección de proveedores se 
ejecutan en algunos procesos específicos, expresando exigencias en la mejora de ciertas 
condiciones de producto como costo, calidad, posicionamiento entre otras. Este proceso es 
definido internamente como estable y muy limitado, ya que el número de alternativas de 
decisión y de criterios de evaluación son limitadas. 
En un segundo nivel se identifica la organización de compras centrada en la concepción de 
nuevos productos, debido al contexto del sector en el que opera la organización, el desarrollo 
y constante lanzamiento de productos es vital para la consolidación, y el aseguramiento de 
procesos de posicionamiento de mercado y apuestas de crecimiento, por lo que el personal 
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de compras dedicado a este proceso es mucho más numeroso y especializado. En este sentido 
operan bajo un esquema de trabajo definido por tipo de producto en 5 grandes segmentos que 
son: Fragancias, Maquillajes, Tratamientos Faciales, Tratamientos Corporales, y Cuidado 
Personal. El desarrollo de procesos de selección de proveedores en el caso de productos 
nuevos, es mucho más constante, estratégico y complejo para la organización; ya que requiere 
de la definición de una gran variedad de alternativas de decisión e incluso de criterios. Debido 
a que el esquema de trabajo se da por proyecto la concepción de cada producto tiene 
lineamientos muy claros y específicos. 
Identificando los procesos de operación de la organización en materia de selecciones de 
proveedores, como primera impresión se obtiene que el proceso de compras de productos 
nuevos es mucho más complejo y crítico en comparación con el de productos de línea, una 
vez identificado el contexto que enmarcaba cada uno de los procesos de selección del área 
involucrada, se inició un proceso de acercamiento más formal, con el fin de obtener 
información precisa sobre las condiciones del proceso de toma de decisiones;  de esta manera 
se elaboró una entrevista grupal con los responsables (Ver Anexo 1). En esta entrevista se 
buscaba determinar ya un contexto más específico tres elementos principales, el primero 
determinar las características del proceso actual de selección de proveedores, segundo 
determinar cuáles eran los actores que influyen en este proceso de toma de decisiones, y por 
ultimo establecer las limitantes del proceso actual. La definición de estos tres elementos 
buscaba determinar la manera específica, la manera como se adelanta el proceso de selección 
de proveedores, adicional identificar las desventajas que se consideraban sobre el mismo; 
con esta información se establece en qué medida la implementación de AHP podría llegar a 
ser estratégico en los procesos de la organización. 
Como resultados finales de este primer acercamiento formal, se definió en un primer sentido 
el establecimiento de un análisis básico de un caso de estudio, basado en los procesos 
regulares del área de compras en la corporación, detallando lo que para el área implicada es 
un proceso crítico de selección de proveedores, y a su vez requiriendo que sea un proceso 
regular en las labores desempeñadas por parte del personal de la compañía. Se definió 
establecer el desarrollo del presente trabajo sobre este tipo de procesos, ya que acorde a los 
requerimientos de la corporación es ideal tener una fuente confiable, que le permita establecer 
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si la aplicación de la metodología multicriterio, pueda llegar a ser aplicable bajo los 
escenarios de operación recurrentes en la organización.  
A razón de entregables, los responsables del área de compras se comprometieron a  revisar 
estructuralmente procesos que se adelantaban actualmente, para poder identificar un caso 
clave de estudio, en el cual se plantearan todas las condiciones de complejidad necesarias 
para poder soportarse en la metodología AHP. 
Bajo el esquema de levantamiento de información obtenido de los entregables, además del 
proceso adelantado en la entrevista del anexo 1, y con el fin de estructurar de mejor manera 
el proceso de definición del caso de estudio, se dispone de manera detallada cada uno de los 
escenarios de selección de proveedores dispuesto actualmente en la organización y las 
características de cada uno de ellos.  
Escenarios de selección de Proveedores 
Para poder detallar el caso de estudio seleccionado para el desarrollo del presente trabajo de 
grado, es necesario establecer las características que enmarcan los procesos actuales de la 
compañía base del estudio. Esta se estructura bajo un comando de dos grupos de trabajo uno 
que se encarga de controlar los procesos de compra de los productos de línea, es decir de 
aquellos productos que ya han sido lanzados al mercado y que se encuentran dentro de alguna 
de las fases del ciclo activo de vida del producto, es decir, desde la introducción del producto 
hasta su madurez. El segundo grupo de trabajo asocia todos los procesos de compra 
relacionados a los productos nuevos, es decir, a aquellos productos que están en un proceso 
de creación o concepción. 
Es vital determinar que son dos procesos que presentan una gran diferencia en su manera de 
operar, ya que el modelo de toma de decisiones revista de una mayor complejidad, en un 
grupo de trabajo que en otro. 
Acorde a la elaboración de un proceso de entrevista listado en el anexo 1, se puedo determinar 
que actualmente los procesos de selección de proveedores al interior de la organización se 
basan en una metodología de pesos denominada TCO (Total Cost Ownership), esta 
metodología parte de unos criterios bases que son establecidos en el CTQ (Critical To 
Quality) , que es un concepto de planificación en donde bajo la base estratégica de la 
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concepción del producto se define cual será el target de mercado a donde se apunta; por 
ejemplo  costo, calidad innovación o cualquier criterio que se considere estratégico por parte 
de la gestión del proyecto. La metodología aplicada presenta ciertos inconvenientes, donde 
se resalta la limitante en los procesos de inclusión de criterios cualitativos en los modelos de 
decisión, adicional se argumenta que las escalas numéricas definidas en la valoración son 
inconsistentes, ya que no hay una razonabilidad definida en los pesos ni en las cifras, razón 
por la cual la organización en si misma lo define como una metodología peligrosamente 
subjetiva. 
 El contexto anterior demuestra que la inclusión del proceso de AHP como base de 
metodología de selección multicriterio, resulta ser una alternativa complementaria dentro de 
los procesos, ya que permite desde sus fundamentos la inclusión de criterios cualitativos, y 
de una lógica sobre la definición de  escalas numéricas, que va ligadas a una comparación 
pareada de alternativas y criterios, lo que de manera consistente potencia los procesos de 
toma de decisiones y atiende los vacíos de la operación actual de los procesos corporativos 
en la selección de proveedores. 
2.2.1.1.1 Proceso de Selección de Proveedores en Productos de Línea. 
 
Los procesos de selección de proveedores en productos de línea, parten de una solicitud de 
mejora en los procesos de abastecimiento previamente establecidos, pueden caracterizarse 
por motivaciones económicas donde exista un lineamiento específico de ahorro, o por 
procesos de mantenimiento de los ciclo de vida de ciertos productos, que incluyen procesos 
de relanzamiento, círculos de calidad, mejoras en condiciones estéticas, entre otros aspectos. 
Estos requerimientos específicos, generan que el equipo de compras tenga que modificar la 
estructura de abastecimiento de ciertos componentes, ajustándose a estos nuevos 
lineamientos, lo que requiere de una reformulación de los procesos de selección de 
proveedores, con el fin de restructurar y acomodarse a la nuevas necesidades que han sido 
establecidas; todo este proceso se liga a un modelo denominado RFQ. 
 
Un RFQ (request for quotation) es un proceso comercial estándar, cuyo propósito es invitar 
a los proveedores a un proceso de licitación para pujar por productos o servicios específicos 
este proceso es también conocido como IFB (Invitation For Bid) (Phillips, 2008), este modelo 
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es el regularmente aplicado a los procesos selección de proveedores para productos de línea, 
y lo que busca específicamente es determinar un proceso de negociación muy ligado a un 
mejor rendimientos en costos, que se adecue específicamente a las necesidad subyacente de 
las definiciones dadas al área de compras sobre ciertos productos específicos. 
 
Un RFQ consta de una solicitud enviada a posibles proveedores que contiene detalladamente 
una lista o descripción de todos los parámetros relevantes de la compra prevista, tales como: 
 
 Capacidades de personal, nivel de formación o competencias 
 Descripciones de piezas / especificaciones o números 
 Cantidades / volúmenes 
 Descripción o planos 
 Niveles de calidad 
 Requisitos de entrega 
 Término de contrato 
 Términos y Condiciones 
 Otros requisitos o términos de valor añadido 
 Proyecto de contrato (Mhay & Coburn, 2008) 
 
El proceso de selección de los proveedores a los cuales se les aplica el RFQ, está asociado al 
proceso TCO, partiendo de una metodología simple de pesos por criterio se evalúa una 
calificación individual por cada proveedor y se procede con la selección. 
 
Los procesos de Selección de proveedores para los productos de línea, son catalogado como 
procesos  estables de toma de decisión, ya que los criterios evaluados son muy limitados y la 
información que se dispone en el RFQ, permite un proceso ágil ya que posee un lineamiento 
claro sobre la relevancia de los criterios a evaluar, además de que el número  de proveedores 





2.2.1.1.2 Proceso de Selección de Proveedores en Productos Nuevos 
 
Los procesos de innovación son fundamentales en la supervivencia y crecimiento de la 
industria cosmética; en este sentido el desarrollo y constante lanzamiento de productos es 
vital para asegurar y conservar participación y poder optar por un crecimiento en el mercado. 
Uno de los modelos más adoptados por la industria en relación al desarrollo de nuevos 
productos es el NPD (New Product Development) propuesto por (Booz, Allen, & Hamilton, 
1982), este modelo implica una metodología de trabajo por etapas, en donde se especifican 
los pasos generales que se deben tener en cuenta para los procesos de creación e introducción 
de un nuevo producto al mercado, el detalle de esta serie de pasos se muestran en la 
ilustración 6. 
El proceso de selección de proveedores es fundamental para concretar lo definido como 
estrategia de proyecto en el proceso de creación de un producto nuevo, ya que es un elemento 
que permite asegurar el alineamiento de la estrategia del proyecto de producto.  
Dentro de la información recolectada, se puede identificar que el proceso de selección de 
proveedores de productos nuevos siempre cumple un mismo patrón, este proceso inicia con 
la definición de las rutas de diseño, con esta información se inician una serie de procesos de 
cotización con los posibles proveedores que tecnológicamente y productivamente pueden 
atender con la necesidades técnicas de diseño, ya sobre el portafolio de opciones se aplican 
las condiciones del TCO, y se selecciona el proveedor que se considera cumple de mejor 
manera las condiciones definidas por los CTQ, el proceso de valoración de cada alternativa 
es individual y no considera la integración de comparaciones pareadas de alternativas, con lo 
que al final se obtiene una puntuación individual que es comparada, el proveedor que mayor 




Ilustración 6 Fases del desarrollo de nuevos productos NPD 
Fuente: (Booz, Allen, & Hamilton, 1982) 
 
La selección de proveedores para productos nuevos en considerado como un proceso crítico 
de toma de decisiones, la complejidad que surge en este proceso está delimitada 
principalmente por lo cambiante que pueden resultar los criterios de selección proyecto a  
proyecto, adicional se encuentra que bajo la concepción de un producto nuevo las alternativas 
resultan muy variadas, ya que muchas de ellas dependen de la definición de los criterios del 
CTQ.  
El proceso de análisis jerárquico (AHP), desde su invención, ha sido una herramienta a manos 
de tomadores de decisiones e investigadores; Y es una de las herramientas de toma de 
decisiones de criterios múltiples más utilizadas. Se han publicado muchos trabajos 
sobresalientes sobre el AHP, incluyendo sus aplicaciones en diferentes aspectos como la 
planificación, selección de la mejor alternativa y asignación de recursos (Nasir, Rahim, & 
Hamzah, 2016), la administración el ciclo de vida de producto ha sido soportada es muchos 
casos de estudio de la literatura en la aplicación de la metodología descrita, bajo la estructura 
del proceso se encuentra que no hay ninguna limitante que permita aplicar esta metodología 
descrita específicamente sobre el desarrollo de nuevos productos, incluso se cree que puede 
potenciar los procesos de toma de decisiones actuales, debido a que permite integrar 
conceptos que no son de fácil manejo y que incluso han sido desatendidos por las 
metodologías usadas actualmente y que ya han sido discutidas anteriormente. 
Para el proceso de selección del caso de estudio a elaborar en el desarrollo del presente trabajo 
de grado se ha optado por la definición de un proceso crítico,  que se encontraba en curso 
cuando se concertó el desarrollo de la metodología AHP con las personas responsables del 
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proceso de toma de decisiones. La solicitud de la aplicación fue expresamente compartida 
por parte del área de compras en virtud a los procesos de comunicación adelantados 
directamente con esta área, y relacionan directamente la pertinencia de desarrollar la 
metodología de análisis multicriterio en el área de compras de Cuidado personal, y en 
específico sobre el procesos de selección de proveedores de frascos de vidrio para la creación 
de una nueva línea de productos en este segmento. En este caso particular el impacto de la 
decisión es considerable ya que dentro de la estructura conceptual del producto, el frasco es 
el componente fundamental en el diseño del producto, adicional debido a que el producto es 
un lanzamiento, involucra un compromiso de volumen de compra elevado que se estima en 
más de 100 mil unidades al año, de aquí la importancia y pertinencia de soportarse en una 
metodología como AHP, que dote de un análisis riguroso al tomador de decisiones para que 
el mismo opte por la opción indicada. 
Ahora como síntesis general del proceso de identificación del casos de estudio se ha definido 
que para el desarrollo del presente estudio se adoptara un caso de estudio asociado al 
desarrollo de productos nuevos; esta decisión se toma debido a que como se argumentó 
anteriormente desde el punto de vista de los procesos llevados a cabo por la organización el 
desarrollo de este tipo de productos reviste de una mayor complejidad en los procesos de 
toma de decisiones, adicional a que es un proceso que se genera de manera regular debido a 
que constantemente se están lanzando productos de este tipo, lo que permite asumir que 
puede llegar a tener un mayor impacto en los procesos de la organización. En este sentido se 
ha optado  por un caso de estudio que busca adelantar un proceso de selección de proveedor 
de unos frascos de vidrio para el desarrollo de una nueva línea de productos estratégicos en 
la corporación proceso que se encuentra a cargo del analista corporativo de compras. 
Sin embargo, a pesar que para el desarrollo del presente trabajo se ha optado por el caso de 
estudio anteriormente descrito, a solicitud de la organización se ha implementado un proceso 
de revisión general de un proceso adelantado sobre un RFQ de cajas, esto con el fin de 
determinar la compatibilidad de la metodología en este tipo de casos, con lo que se le busca 
brindar la confianza suficiente a la organización sobre la compatibilidad de la metodologías, 
con los distintos procesos trasversales en la selección de proveedores que pueda desarrollar 
actualmente la organización. 
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2.2.1.2 Elaboración de Lista de Preguntas 
 
La segunda de las etapas dentro de los procesos metodológicos de selección de los casos de 
estudio propuesta por (Montero & León, 2002), es la de plantear una serie de preguntas que 
permitan direccionar y aclarar ciertas dudas del proceso con el fin de guiar el proceso de 
desarrollo del estudio de caso; en este sentido se ha planteado una serie de preguntas 
partiendo de una general para llegar a unas específicas, lo ideal es que a partir de las 
siguientes preguntas se pueda guiar el desarrollo de la metodología de AHP para el caso de 
estudio determinado anteriormente. 
 ¿Cómo se desarrolla actualmente el proceso de selección de proveedores en la 
organización? 
 ¿Cuáles son los criterios de decisión claves a tener en cuenta para la selección de 
proveedores en los casos de estudio? 
 ¿Quién determina los criterios  claves de decisión para la selección de 
proveedores? 
 ¿Actualmente se comparte información suficiente para ponderar la importancia 
de los criterios de decisión? 
 ¿Cómo se define actualmente el portafolio de proveedores? 
 ¿Quién es el encargado de la toma de decisiones en la selección de proveedores 
para la compra de los materiales en los casos de estudio? 
 ¿Qué limitantes posee la metodología de toma de decisiones desarrollada 
actualmente? 
Con la formulación de las preguntas anteriores, lo que se busca es poder abarcar conceptos y 
contextos que permitan identificar de qué manera se puede dar desarrollo a la metodología 
de análisis multicriterio; por esta razón se emplea interés en determinar cuáles son las 
variables a tener en cuenta para el desarrollo del modelo, identificando los criterios y siendo 
consistente con la lista de posibles alternativas, que en este caso asocian directamente a la 
lista de proveedores de las materias primas a evaluar en el Análisis de AHP. 
La asociación de preguntas formuladas, también tienen como finalidad proveer herramientas 
suficientes para el desarrollo de los próximos capítulos del presente trabajo, 
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determinantemente en los procesos de identificación de criterios de decisión, y de manera 
estratégica en el proceso de implementación del modelo. Esto debido a que permite asociar 
procedimientos que actualmente se llevan a cabo y que pueden complementarse con el AHP, 
lo que permite identificar elementos claves en la construcción propia del modelo de decisión 
al que se quiere llegar, guiando de manera clave los procesos de levantamiento de 
información hacia un proceso de validación que reduzca en gran medida vacíos de 
conocimiento, que dificulten o desvíen de curso el proceso de decisión sobre el cual se 
plantea trabajar. 
2.2.1.3 Localización de Fuentes de Datos 
 
El BID establece algunas pautas para el desarrollo de un estudio de caso, en ella determina 
que es vital identificar la o las unidades de análisis que delimitarán las fronteras del Caso, en 
este sentido se determina que la unidad de análisis es el qué o quién que está siendo 
explorado, es donde se enfoca la mirada de quien elabora el Caso con el fin de recolectar 
información y responder a las preguntas planteadas. Estas preguntas darán la pauta para 
definir si el estudio se enfoca en todo el proyecto o iniciativa y sus resultados, o si 
alternativamente, el análisis se concentrará en alguna dimensión o proceso específico del 
proyecto o iniciativa, esta última parte es clave, ya que como base del presente estudio se ha 
definido el desarrollo y aplicación de la metodología AHP, para la solución del problema de 
decisión en el caso de estudio seleccionado, pero uno de los grandes aportes que pretende 
brindar este trabajo de grado es el de compartir una herramienta global que permita su 
aplicación a cualquier proceso de selección de proveedores independiente su naturaleza, 
teniendo claro eso que la definición de criterios es alterna y variable, pero ajustable al modelo 
y a las exigencias de la organización. 
Una vez se ha definido el caso de estudio sobre el cual se aplicara el desarrollo de la 
metodología AHP y las preguntas claves a identificar, el siguiente es el de localizar las 
fuentes de datos, este paso propone que desde la óptica del investigador y del caso de estudio 
seleccionado, se realice e interprete un proceso de observación e indagación que permita 
identificar las fuentes potenciales de información, que permitan obtener los datos necesarios 
para la implementación del modelo. 
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Con el fin de identificar estas fuentes potenciales de información, se optó por realizar un 
proceso de reuniones directas con el área responsable de las selección de proveedores en la 
organización, inicialmente se realizaron dos sesiones de trabajo en las cuales se logró 
identificar el personal que directamente está asociado al proceso de toma de decisiones del 
caso de estudio; a partir de estas reuniones y bajo un proceso de formulación de preguntas se 
logró mapear los procesos que llevan a cabo actualmente identificando las metodologías y 
fuentes de datos incluidas para el desarrollo de las mismas. 
Para el caso de estudio asociado a la selección de proveedores de frascos de vidrio para la 
nueva línea de productos, se identificó como tomador de decisiones al analista corporativo 
de compras de productos nuevos, esta persona tiene a cargo todo el proceso de toma de 
decisión. Adicional sobre estos procesos de observación se logra identificar la asociación de 
una fuente potencial en la definición de criterios, que es el CTQ (Critical to Quality) que son 
establecidos por parte de la gerencia del proyecto (vale la pena aclarar nuevamente que los 
procesos de creación de un producto nuevo o la formulación de un RFQ son manejados bajo 
un modelo de trabajo por proyecto), en este documento se ha logrado determinar que existe 
una definición clave de los principios estratégicos sobre los cuales se piensa concebir el 
desarrollo del producto, es decir si el objeto es un producto competitivo en costo, innovación 
precepción de calidad, esta definición a la postre permite priorizar los criterios principales a 
evaluar en la toma de decisión. 
La identificación de las fuentes de datos ha sido vital para el fluido desarrollo del presente 
trabajo de grado, ya que ha permitido guiar los procesos de recolección de  información y 
centralizar los procesos directamente con las áreas implicadas, lo que ha facilitado en gran 
parte el trabajo desarrollado ya que permite generar canales centrales de comunicación que 
favorecen la aplicación de la metodología multicriterio. 
  
2.2.1.4 Análisis e Interpretación 
 
La metodología de aplicación de  estudio de caso propuesta por (Montero & León, 2002), ha 
permitido estructurar el desarrollo de los casos de estudio propuestos con una secuencia 
lógica que ha facilitado el proceso de interpretación del contexto de la compañía donde se 
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viene adelantando el estudio, además de permitir identificar las bases de información 
necesarias, y los actores implicados en el proceso lo que facilita el desarrollo del estudio. 
Mediante el proceso de identificación del caso de estudio, se ha permitido identificar las 
características propias del procesos de selección de proveedores al interior de la organización, 
en la cual se han identificado procesos de selección basados en una técnica denominada TCO, 
una metodología básica de evaluación de proveedores que comparte como principio una 
evaluación de pesos tal como lo hace el AHP, sin embargo no permite la inclusión de 
elemento cualitativos dentro de su elaboración, adicional a diferencia del AHP esta técnica 
no realiza una comparación pareada de opciones, resulta ser un método de evaluación 
individual, que es visto por los mismos tomadores de decisiones como un método muy 
sesgado a la subjetividad del tomador de decisiones, en este caso del comprador ya que las 
escalas numéricas no son claras, adicional posee limitantes fundamentales en los procesos de 
auditoria que se puedan realizar. Se ha podido identificar que esta metodología posee críticas 
dentro de los mismos stake holders de los proyectos, porque muchos de los criterios 
establecidos como estratégicos no son tenidos en cuenta o no valorados por las limitantes 
mencionadas anteriormente. 
Un elemento fundamental que se ha podido identificar con el proceso de levantamiento de 
información, es la  formulación por parte del esquema del proyecto de los conceptos críticos 
de calidad o CTQ; se ha conocido que dentro de los procesos de estrategia y creación de 
productos existe un esquema de trabajo estratégico, y de mercado que permite establecer 
cuáles son los criterios fundamentales sobre los cuales se piensa desarrollar o concebir el 
producto. Estos criterios básicos son el punto de entrada para poder desarrollar el AHP, y a 
la postre resultan ser de manera consistente la base del desarrollo de la metodología 
multicriterio, por lo que su adopción e inclusión dentro del modelo a proponer resulta 
pertinente, y más debido a que se pueden suplir falencias del modelo de selección de 
proveedores implementado hasta la fecha por el área de compras en la corporación con el 
TCO ; por lo que se ha podido constatar existe un interés creciente por la implementación de 
la metodología AHP dentro del proceso, lo que puede garantizar un mejor flujo de operación 




A solicitud de la empresa adicional al desarrollo del caso de estudió, se optó por analizar un 
caso de RFQ llevado a cabo por parte de la corporación, en este sentido se analizaron las 
variables de proceso de selección de proveedores, sobre un RFQ realizado a las cajas de los 
productos como empaque secundario en la corporación. Las cajas representan una gran 
relevancia en los procesos de diseño de la corporación, ya que al ser el empaque secundario 
es el de primera impresión a cliente final, de ahí su importancia para dar de entrada un 
mensaje de diferenciación en el producto. Este análisis buscaba determinar la posibilidad de 
la inclusión de un proceso AHP sobre un caso ya adelantado, y que mostrara la 
compatibilidad de la metodología sobre un esquema de trabajo menos recurrente pero de alta 
importancia,  sin embargo es debido establecer que este ejercicio no representa la parte 
central del desarrollo en el presente estudio por lo que no se centrara mayor espacio para 
conocer los detalles del mismo. 
 
La estructura adelantada en el segundo capítulo, se ha desarrollado siguiendo los pasos de  la 
implementación del modelo de estudios de caso propuesto por (Montero & León, 2002), este 
método de análisis desarrollo de los estudios de caso, ha permitido obtener información vital 
para el desarrollo de los capítulos posteriores, ya que se ha logrado identificar una gran 
cantidad de información considerada como altamente valiosa en el desarrollo del estudio a 
implementar, como resultado de este capítulo se tiene la definición del caso de estudio a 
desarrollar, en este caso la definición del procesos de selección de proveedores para la 
selección de frascos de una nueva línea de productos, este caso de estudio se escoge sobre 
una de las estructuras criticas de abastecimiento de para la corporación como lo es el proceso 
de selección de proveedores sobre el desarrollo de productos nuevos, la compra provista para 
este producto representa niveles superiores a 100 mil unidades anuales de aquí la importancia 








3 IDENTIFICACIÓN DE CRITERIOS 
 
Después de haber completado el proceso de selección del estudio de caso descrito en el 
capítulo anterior, El capítulo 3 de la Identificación de Criterios busca determinar aquellos 
variables de decisión claves para el desarrollo de la metodología AHP propuesta en el 
desarrollo del presente trabajo; este es quizás el paso más importante en el proceso de 
construcción de la metodología de análisis multicriterio, ya que es el que establece las bases 
sobre las cuales se soporta la toma de decisiones, por eso en virtud de dar cumplimiento al  
segundo objetivo específico definido inicialmente en el desarrollo del presente trabajo de 
grado, de Determinar los criterios de decisión claves en el proceso de selección de 
proveedores en el caso de estudio seleccionado, se ha estructurado un proceso detallado y 
riguroso que brinde las bases necesarias para la construcción del modelo de toma de 
decisiones, en la identificación de las variables de decisión claves a tener en cuenta para el 
desarrollo de la metodología de análisis multicriterio. Es importante determinar lo que 
expresa el término criterio de decisión, en el caso específico de la toma de decisiones un 
criterio determina el principio o norma de valoración en relación a quien emite un juicio de 
valoración sobre un objeto de evaluación determinado, es este sentido expresa aquella 
variable de medición detallada por el tomador de decisiones. 
 
Para este capítulo, y en función al desarrollo del caso de estudio se ha planteado la 
identificación de los criterios bajo un esquema de trabajo que decante la revisión del estado 
del arte, sobre planteamientos y desarrollos de estudios similares; esto permite identificar y 
contextualizar los procesos de selección de proveedores sobre casos de estudio exitosos ya 
publicados. Sobre esta identificación, se plantea la construcción de un universo de criterios 
básicos de decisión, posterior implementar un proceso de validación por parte del tomador 
de decisiones con el fin de determinar cuáles son aplicables al proceso de selección de caso 
de estudio relacionando, de esta manera se integra una investigación sobre fuentes primarias 
y secundarias de información.  
Haciendo un análisis del estado del arte en relación a los criterios de evaluación para los 
procesos de selección y valoración de proveedores, se han encontrado estudios iniciales como 
el propuesto por (Dickson, 1966), en donde se realizó un estudio en Estados Unidos mediante 
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el cual se encuestó a un total de 273 administradores del proceso de compras, con el fin de  
identificar los criterios a considerar en los procesos de adjudicación de contratos, logrando 
identificar algo más de 20 factores claves de evaluación, pero donde se lograban resaltar 
aspectos como los tiempos de entrega la calidad y el rendimiento del proveedor.  
Un estudio más reciente elaborado por (Weber, Current, & Desai, 1998), estableció una 
revisión mucho más detallada, en donde se hizo un proceso de revisión de la literatura de más 
de 70 artículos relacionados al tema de selección de proveedores, los resultados de este 
estudio determinaron que el precio era el factor más importante a la hora de evaluar o 
seleccionar un proveedor, seguido por la entrega y la calidad. Si bien esta información resulta 
muy pertinente al momento de identificar criterios dentro del desarrollo del presente estudio, 
se propone una revisión alterna de identificación de criterios con una base de artículos 
publicados recientemente en un tiempo no mayor a 10 años. 
3.1 Criterios bases en el estado del arte 
 
Para el proceso de identificación de los criterios básicos del estudio del arte, se ha procedido 
con la revisión en publicaciones de casos de estudio que han resultado exitosos y en los cuales 
se ha desarrollado una metodología de análisis multicriterio, para proceder con esta búsqueda 
se realizó una selección de 10 casos reales de aplicación de AHP en la industria, en donde se 
resaltan varias aplicaciones en el sector automotriz, aeronáutico, minero, construcción de vías 
férreas, electrónico entre otros, esta selección se realiza sobre artículos publicados posterior 
al 2010 con el fin de tener un contexto reciente que permita identificar tendencias actuales o 
validación de data teórica como la expresa por (Weber, Current, & Desai, 1998) o (Dickson, 
1966) años atrás. 
Sobre el proceso de selección de artículos, se realizó un proceso de levantamiento de 
información para determinar cuáles fueros los criterios claves de decisión para el desarrollo 
específico de la metodología de cada caso los cuales pueden ser detallados en la tabla 2. 
Como resultados obtenidos del proceso de revisión en la literatura, se ha encontrado que 
existe una caracterización muy propia dependiendo del caso de los criterios claves de 
decisión a aplicar debido, y es natural debido a que cada problema de decisión se puede 
concebir desde una óptica muy diferente y las realidades entre industrias e incluso entre 
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compañías son totalmente diferentes, lo que lleva a plantear criterios de decisión diferentes 
que buscan acomodarse a la exigencia propia de cada caso. Sin embargo se ha podido 
evidenciar que existe una tendencia marcada sobre algunos criterios claves, que pueden a 
llegar a marcar un patrón que aplique al desarrollo y solución del presente trabajo de grado. 
Acorde al análisis se han procedido a identificar cuáles son los criterios que mayor frecuencia 
de aparición poseen dentro de los estudios de caso analizados, de esta manera se encuentra 
que el criterios más utilizado es el de Precio/Costo siendo usado en 9 de los 10 casos, seguido 
de calidad con 8 referencias, y tiempo de entrega ha sido usado en 7 de la referencias de los 
artículos revisados, ya distantes aparecen estado de relaciones con el proveedor y estabilidad 
financiera del proveedor y estado de las relaciones con el proveedor. 
Criterios A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 
Números de 
Referencias 
Precio/Costo X X X X X X X X X   9 
Calidad  X X X X X X   X X   8 
Tiempo de Entrega X X   X X X   X X   7 
Estabilidad Financiera del proveedor   X X             X 3 
Estado de relaciones con el proveedor       X X         X 3 
Servicio X   X       X       3 
Reconocimiento/Reputación     X X           X 3 
Competencia Técnica/Eficiencia         X   X       2 
Variedad   X       X         2 
Capacidad producción     X   X           2 
Tecnología     X       X       2 
Responsabilidad Social Empresarial   X                 1 
Flexibilidad de pago         X           1 
Comunicación         X           1 
Compatibilidad                   X 1 
Distancia física al Proveedor     X               1 
EVA(Economic value added)     X               1 
Flexibilidad (diseño, entrega)     X               1 
Rotación de Inventario     X               1 
Productividad     X               1 
Competitividad     X               1 
Satisfacción de Empleados     X               1 
Gestión Cadena de Suministro     X               1 
Participación de Mercado     X               1 
Devoluciones     X               1 
Emisiones Contaminantes           X         1 
Seguridad y salud en el Trabajo     X               1 
Tabla 2 Resumen de Criterios de decisión a partir de los artículos seleccionados. 
Fuente: Elaboración propia a partir de la selección de 10 artículos de aplicación de AHP en el sector real. 
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En la tabla 3 se referencian los artículos y autores sobres los cuales se adelantó el proceso de 
identificación de criterios del estado del arte, estos artículos fueron seleccionados en virtud 
a la aplicación de metodologías de análisis multicriterio en casos de estudio reales de la 
industria, detallando aplicaciones en campos variados. 
Artículo Título Autor 
A1 Designing an integrated AHP based 
decision support system for supplier 
selection in automotive industry 
(Dweiri, Kumar, Khan, & Jain, 2016) 
A2 Supplier selection in the airline retail 
industry using a funnel 
methodology: Conjunctive screening 
method and fuzzy AHP 
(Rezaei, Fahim, & Tavasszy, 2014) 
 
 
A3 Supplier selection in automobile 
industry: A mixed 
balanced scorecard–fuzzy AHP 
approach 
(Galankashi, Helmi, & Hashemzahi, 
2016) 
A4 A comparison between Fuzzy AHP 
and Fuzzy TOPSIS methods to 
supplier selection 
(Junior, Osiro, & Carpinetti, 2014) 
A5 An integrated approach using AHP-
ER to supplier selection in 
railway projects 
(Polat & Eray, 2015) 
A6 Supplier selection using fuzzy AHP 
and fuzzy multi-objective linear 
programming for developing low 
carbon supply chain 
(Shaw, Shankar, Yadav, & Thakur, 
2012) 
A7 Selection of Logistics Outsourcing 
Service Suppliers Based 
on AHP 
(Peng, 2012) 
A8 Supplier Selection Based on AHP 
QFD Methodology 
(Rajesh & Malliga, 2013) 
A9 Supplier selection in electronic 
marketplaces using satisficing and 
fuzzy AHP 
(Chamodrakas & D. Batis, 2010) 
A10 Third Party Logistics (3PL) Provider 
Selection with AHP 
Application 
(Gürcan, Yazıcı, Beyca, Arslan, & 
Eldemir, 2016) 
Tabla 3 Resumen descriptivo de los artículos y autores seleccionados. 
Fuente: Elaboración propia a partir de la selección de 10 artículos de aplicación de AHP en el sector real. 
 
 
3.1.1 Agrupación de Criterios por Afinidad 
 
En virtud de facilitar el proceso de asociación e identificación de las variables críticas de 
decisión, se propone un proceso de agrupación de criterios por afinidad relacionados al 
campo de aplicación de cada una de las variables de decisión identificadas, en este sentido 
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se plantea la construcción de Clúster de trabajo que identifiquen de manera general el campo 
de valoración de los criterios y permita en relación a su afinidad un proceso de integración, 
en este contexto esta definición de Clúster hace referencia al proceso de concentración de 
variables comunes que compiten entre sí un ámbito de valoración equiparable 
Los llamados métodos jerárquicos tienen por objetivo agrupar clúster para formar uno nuevo 
o bien separar alguno ya existente para dar origen a otros dos, de tal forma que, si 
sucesivamente se va efectuando este proceso de aglomeración o división, se minimice alguna 
distancia o bien se maximice alguna medida de similitud con esto se logra facilitar en análisis 
de variables en común detallando en un grupo general aspecto relativos en común. La 
metodología usada para la agrupación por clúster en este aparte del trabajo es de tipo 
aglomerativa o ascendentes, esta comienza el análisis con tantos grupos como individuos 
haya. A partir de estas unidades iniciales se van formando grupos, de forma ascendente, hasta 
que al final del proceso todos los casos tratados están englobados en un mismo 
conglomerado; teniendo así el mapeo de una estructura Global se logran enmarcar conceptos 
referentes en común, identificando tendencias asociativas y por ende facilitar el análisis por 
segmento, proporcionando de entrada una asociación de conceptos. La idea de generar esta 
agrupación es que se pueda plantear la estructura del modelo sobre conceptos muy generales 
y a partir de allí desglosar la estructura hasta identificar los criterios y subcriterios a incluir 
en el desarrollo del modelo.  
Después de realizar la agrupación por clúster mediante la metodología de agrupación 
ascendente, se ha construido una agrupación de las variables identificadas en la revisión del 
estado del arte  en 4 grandes grupos que han sido categorizados como: 
1. Criterios Económicos 
2. Criterios de Servicio 
3. Criterios de Valoración Técnica 
4. Criterios de Valoración Social 
El proceso de agrupación por clúster se inició con la identificación de los campos evaluados 
en la aplicación de los criterios sobre los distintos casos de estudio. Acorde a la naturaleza 
de los criterios y la características de evaluación, se procedió a realizar una agrupación en 4 
grupos generales (esa clasificación de criterios se resume en la ilustración 7).  
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La identificación de criterios fue compartida con el personal del área de compras de la 
organización a cargo del proceso de selección del caso de estudio, con el fin de iniciar un 
proceso de validación que permitiera identificar cuáles de ellos han sido usados en los 
procesos de toma de decisiones adelantados históricamente en los procesos de selección; la 
finalidad de realizar esta primera validación, es consolidar un listado base de criterios que 
permitan identificar las variables comunes que ha tenido en cuenta la organización para 
desarrollar los procesos de selección en los cuales se han visto inmersos. Para poder ver el 
desarrollo de la metodología implementada sobre la depuración de criterios el siguiente literal 
contempla una explicación mucho más amplia y detallada. 
En cuanto a la definición de los clúster trabajados, a continuación se dispone de una 
explicación general de los conceptos asociados a la construcción e cada uno de ellos. 
Criterios Económicos: Este Clúster agrupa de manera específica aquellos elementos que han 
sido identificadas como criterios enfocados en la validación o valoración de características 
de índole monetaria o financiera, dentro de los criterios clasificados en este grupo se 
encuentras variables como el Precio/costo, la situación financiera del proveedor, la 
flexibilidad de pago, competitividad entre otros 
Criterios de Servicio: Este clúster asocia directamente aquellos criterios que evalúan las 
condiciones de venta ofertadas por parte del proveedor, y que determinan aquellas 
actividades en las que incurre el abastecedor para que el producto llegue bajo las condiciones 
negociadas, agrupa criterios como el tiempo de entrega, el cumplimiento, la variedad de 
productos ofertadas, las devoluciones generadas entre otros 
Criterios de Valoración técnica: Este clúster asocia aquellos criterios que evalúan las 
capacidades técnicas y de operación que poseen los proveedores en virtud de la 
comercialización de sus productos, y que afectan directamente los procesos de negociación 
que se puedan adelantar, dentro de este clúster se agrupan criterios como Calidad, Tamaño 
de Lote de Compra, Flexibilidad, entre otros 
Criterios de Valoración Social: Este clúster asocia criterios que analizan condiciones del 
contexto social en el cual desarrolla las actividades del proveedor, son variables de carácter 
cualitativo y que miden características de la interacción y de medición con el entorno por 
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parte del proveedor, por lo cual se catalogan elementos como la reputación, la comunicación 
las relaciones interorganizacionales entre otras. 
En la ilustración 7 se esquematiza el proceso de agrupación por Clúster definido para los 
criterios de decisión identificados en los procesos de investigación de fuentes secundarias, el 
detalle de los criterios es el identificado en la tabla 2, este proceso de agrupación se establece 
acorde a la naturaleza de los 4 clúster de trabajo especificados anteriormente, este proceso de 
agrupación se realiza con el fin de facilitar el proceso de aplicación de la metodología de 




Ilustración 7 Agrupación por Clúster de los criterios de decisión Identificados. 
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3.2 Criterios de Decisión a aplicar en el caso de estudio 
 
Después de haber consolidado la información del estado del arte construida a partir de fuentes 
secundarias, se pretende determinar el relacionamiento de estos criterios que han sido 
aplicados en casos similares con el propuesto en el presente trabajo de grado. Con el fin de 
construir el modelo de decisión multicriterio se  propone una revisión múltiple que logre 
integrar metodologías de investigación sobre fuentes primarias y secundarias. 
El primer paso aplicado para la definición de los criterios de decisión a aplicar en el caso de 
estudio, fue la elaboración de una encuesta en donde se tenía 2 objetivos principales; el 
primero realizar un mapeo general de todas criterios que han sudo tenido en cuenta en los 
procesos de toma de decisiones adelantados por la organización, y el segundo determinar si 
hay criterios adicionales que se han podido quedar por fuera de la definición del estado del 
arte en los artículos analizados.  
Posterior a la definición de los criterios de decisión claves adoptados por parte de la 
organización, se implementa una búsqueda específica asociada directamente al caso de 
estudio, determinando aquellos criterios claves a tener en cuenta para proceder con la 
implementación o desarrollo de la metodología propuesta, y teniendo como objeto la 
alineación de estos criterios en lo definido en el CTQ del proyecto; lo que se realizó fue un 
análisis sobre las conductas implementadas por los tomadores de decisiones en los procesos 
de selección de proveedores, ya en esta parte del estudio se implementan una serie de 
entrevistas que identifican los perfiles de compra y se logra la definición de elementos que 
se consideran claves para la aplicación de la metodología multicriterio, aquí se obtiene el 
listado de las posibles alternativas y la consolidación de información que se considera clave 
en el desarrollo del modelo. 
Debido a las características del proceso de toma de decisiones en la selección de  proveedores, 
se ha procedido con realizar una serie de entrevistas individuales y semiestructuradas (ver 
Anexo 3), es decir, una entrevista que posee una serie de preguntas estructuradas y 
organizadas y  a su vez preguntas espontaneas que surjan en el proceso de la entrevista, con 
esto lo que se busca es poder garantizar que se posee la información necesario y suficiente 
para el desarrollo del trabajo, y que se puedan identificar aspectos relevantes que 
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generalmente con la elaboración de una encuesta o una entrevista estructurada no se pueden 
obtener. Es claro que este tipo de entrevista resulta ser viable debido a que el proceso de toma 
de decisiones en la selección parte de un solo individuo, por lo que el análisis de la 
información puede ser de fácil manejo debido a que el volumen de información no revista 
gran complejidad; entonces es posible realizar un análisis más detallado de información que 
puede resultar alterna, una de las ventajas del presente trabajo es que se ha podido desarrollar 
la metodología directamente con las personas implicadas y en un proceso regular de la 
empresa, lo que permite demostrar la pertinencia y el buen funcionamiento de la metodología 
multicriterio dentro del desarrollo de los procesos de selección de proveedores al interior de 
la organización 
3.2.1 Criterios de decisión en la toma de decisiones de la organización 
 
Como se argumentó anteriormente, uno de los objetos de la agrupación por Clúster y del 
proceso de validación realizado con el personal de compras de la organización, era el de 
detallar un listado de criterios claves que son tenidos en cuenta recurrentemente en los 
procesos de toma de decisiones relacionados a la selección de proveedores en la 
organización; la realización de una encuesta listada en el Anexo 2 permitió identificar 
claramente estos criterios, que de alguna manera se establecen han sido bases para los 
procesos de toma de decisiones al interior de la organización, lo que se busca con esta 
preselección es crear un listado global de criterios en el caso de que se desde implementar la 
estructura de la metodología del análisis multicriterio sobre un proyecto alterno, con lo que 
se le brinda a la organización una base de información que pueda utilizar para futuras 
aplicaciones 
Acorde al proceso de análisis de la información obtenida en la encuesta se logró listar una 
serie de criterios con un nivel establecido de relevancia y frecuencia de uso, que se logran 
resumir en lo planteado en la tabla 4, el proceso de construcción de esta tabla surge como 
análisis de la encuesta del anexo 2, y detalla el proceso de validación dado por parte de los 





 Frecuencia de Uso Relevancia 
Criterios Alta  Media Baja Alta  Media Baja 
Precio/Costo x     x     
Calidad  x     x     
Tiempo de Entrega x       x   
Servicio (Cumplimiento)  x       x   
Variedad   x     x   
Tecnología     X     X 
Flexibilidad de pago   x     x   
Distancia física al Proveedor     X     X 
Flexibilidad (diseño, 
entrega) 
  x     x   
Devoluciones   x     x   
 
Tabla 4 Validación de Criterios del Estado del Arte. 
Fuente: Elaboración Propia a partir de la información de la encuesta listada en el anexo 2. 
 
De los 27 criterios identificados en la revisión del estado del arte, se ha logrado identificar 
que en la corporación se consideran relevantes 10 de ellos, dentro de los que principalmente 
se resaltan Precio/Costo y Calidad con Frecuencias constantes de uso y relevancia elevada 
en los procesos de selección 
Posterior a la identificación primaria de los criterios a aplicar y de los clúster de agrupación, 
el análisis continuo con la identificación de elementos adicionales que son tenidos en cuenta 
generalmente por la organización en los procesos de selección de proveedores de manera 
regular, la asociación de esos criterios adicionales se resumen en la data de la tabla 5. 
 Frecuencia de Uso Relevancia 
Criterios Alta  Media Baja Alta  Media Baja 
Tamaño de Lote de Compra   x     x   
Propuesta de Rebate   x     x   
Estructura de Costo     X     X 
Beneficios Arancelarios   x     x   
Certificados de Origen   x     x   
Innovación   x     x   
 
Tabla 5 Propuesta de Criterios Adicionales al Estado del Arte. 
Fuente: Elaboración Propia a partir de la información de la encuesta listada en el anexo 2. 
 
Sobre la propuesta realizada en relación a  los criterios de decisión que se identificaron por 
fuera de las referencias del estado del arte, se procedió acorde a la naturaleza de los mismos 
a proceder a realizar la agrupación sobre los clúster de trabajo establecidos anteriormente. 
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Para entender los conceptos a los que se hacen alusión para proceder con la agrupación, se 
solicitó ya en detalle una aclaración acorde a la definición específica del criterio identificados 
en esta parte de la encuesta, posterior a dicha aclaración se construyó la agrupación descrita 
en la ilustración 8. 
 
Ilustración 8 Agrupación por Clúster de criterios adicionales identificados para el caso de estudio. 
Fuente Elaboración Propia a partir de la información de la encuesta listada en el anexo 2. 
 
Como aspecto relevante se pudo determinar que dentro de la identificación total de los 
criterios verificados y validados con los tomadores de decisión no hay ninguno que asocie 
características que se pueden asociar al Clúster de trabajo de criterios de valoración social, 
esto obedece en parte a que los perfiles de los tomadores de decisión obedecen en su mayoría 
a valoraciones y criterios más técnicos y económicos sin dejar de lado variables de servicio, 
lo que evidencia la poca relevancia que para la organización toma la valoración del entorno 
del proveedor y conceptos de análisis un poco más dados a una valoración cualitativa. 
3.2.2 Criterios de decisión a aplicar en el caso de estudio  
 
Con el proceso de análisis e identificación detallado en el literal anterior, donde se logró 
establecer los criterios estratégicos aplicados por la organización se procede a realizar un 
último paso de identificación, mediante la formulación de una entrevista realizada al 
comprador de las materiales asociado al proyecto de esta nueva línea de productos(ver anexo 
3), con esta entrevista se logró identificar los criterios claves de decisión a tener en cuenta 














centrada en alinear la estrategia de la valoración técnica definida por la gerencia del proyecto 
en la definición del CTQ ,en donde se comunicaba que el eje estratégico del proyecto por 
posicionamiento iba a estar asociado al margen de rentabilidad, y en este sentido el costo o 
precio se consideraba el objeto estratégico de esta nueva línea de productos con los criterios 
de decisión a tener en cuenta para la aplicación del modelo AHP, en así como se identificaron 
6 criterios generales a evaluar de los que se resalta cuatro son concurrentes del análisis del 
estado del arte y dos son parte de los definidos como criterios adicionales. Los criterios 
seleccionados para el desarrollo de la metodología en el estudio de caso son Costo Unitario, 
Calidad, Tiempo de Entrega, Cumplimiento, Propuesta de Rebate y Tamaño de lote de 
compra.  
Para el desarrollo de la metodología y atendiendo a las agrupaciones por clúster realizada en 
el capítulo anterior, la disposición que plantea el desarrollo del modelo es continuar con dicha 
agrupación como un criterio general de aplicación y que los criterios individuales 
identificados sean seleccionados como criterios de segundo nivel o subcriterios, con esto se 
agrupan de manera lógica los criterios y se facilita la valoración del modelo; la representación 
de la categorización de los criterios del caso de estudio se expresan en la ilustración 9, en 
esta ilustración se resumen los criterios básicos determinados por el estado del arte adicional 
a los identificados posteriormente. 
 
Ilustración 9 Agrupación de criterios de decisión del caso de estudio 
Fuente: Elaboración Propia 
 
3.2.2.1 Costo Unitario 
 
Dentro del proceso de desarrollo del  CTQ se ha definido que el costo se cataloga como el 














línea de productos hay un interés directo de entrar a competir por precio de mercado, esto 
indica que el factor costo ha dispuesto gran parte de la estrategia que desea el área de 
marketing para la creación de esta línea; esto refiere que las características de los procesos 
de cotización para los diseños construidos por el área de ingeniería de la corporación, tiendan 
a  cumplir con unos rangos de precios definidos.  
Inicialmente lo que se define para la construcción del producto nuevo es un costo referencial 
basado en los procesos de compra de los productos de línea, a partir de allí se establece la 
meta de cumplimiento en razón al costo, ya sobre esta meta y condicionado al nivel de precios 
sobre el cual se define el producto, lo que buscan determinar es un margen razonable para no 
alterar los objetivos de diseño dispuestos. En muchos casos hay que establecer que por 
procesos de mejora en costos, se realizan procesos de cotización sobre proveedores que ya 
poseen moldes de otros productos de línea con el fin de reducir el presupuesto del proyecto, 
lo que puede ser determinante en la determinación del costo del producto, ya que permite 
mejorar procesos de costos por volúmenes de compra lo que a la larga mejoran los procesos 
de negociación de la organización en ciertos segmentos de producto. 
 En el caso de estudio analizado el proceso de definición de cotizaciones inicia con la decisión 
de utilizar el diseño primario de un producto genérico de la organización, por lo que se 
disponen de 3 rutas industriales (3 diseños de frasco diferentes), sin embargo en materia de 
acabados se define solo una opción que consiste en un frasco de vidrio con una tinta con un 
grabado por Hot stamping; esta técnica consiste en  una impresión por transferencia térmica 
donde se trabaja con un sistema de tintas transferibles por calor y cintas llamadas foil, las 
cuales poseen una pigmentación de alta resolución que es transferible al producto a imprimir 
con trabajo en temperaturas que van de 100 hasta 300 grados centígrados. 
3.2.2.2 Calidad 
 
El concepto de Calidad es vital de los modelos de gestión de la cadena de abastecimiento, la 
construcción de una relación cooperativa con un proveedor pasa por la regularidad con la que 
el mismo atienda las necesidades expuestas, y refiera productos con estándares de calidad 
aceptables que no afecten la disponibilidad de productos, y que no interfieran de manera 
crítica en los procesos productivos de una compañía.  
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Las restricciones en los procesos de certificación de calidad que posee la organización, 
exigen que dentro del manejo y gestión de proveedores exista un control y validación 
detallada de certificaciones de calidad del proveedor, esto con el fin de adoptar los estándares 
de calidad internacional que refieren procesos de control interno; por esta razón los procesos 
de certificación no son criterios que se evalúen al interior de la corporación ya que de entrada 
hay una restricción sobre la misma. Sin embargo existe otro frente de control de calidad que 
se evalúa constantemente al interior de la organización, y que tiene que ver con la gestión de 
no conformes, las políticas de calidad de la organización son muy estrictas y rigurosas como 
medidas de protección al consumidor final, específicamente los procesos de recepción de 
materiales exige controles detallados de los materiales comprados, y de considerarse 
necesario se generan avisos de calidad donde el personal de calidad  establece que el producto 
no cumple con las condiciones especificadas para la compra del material, en este se revisan 
desde tolerancias de dimensión hasta destalles mínimos del acabado del producto, de esta 
manera hay una construcción histórica por proveedor sobre la de gestión de no conformes, 
determinando cuáles son las tasas de rechazo que maneja cada uno de ellos. Dentro de los 
procesos de concertación y negociación con el proveedor, se le comunica que este elemento 
es considerado insustituible en cualquier proceso de evaluación o selección, con lo que se 
busca motivar por el cumplimiento de las características del producto, estableciendo que este 
factor es indispensable para contemplar mantenerlo dentro del portafolio de opciones. 
3.2.2.3 Tamaño de Lote de Compra 
 
Uno de los procesos que ha venido cobrando importancia dentro de los procesos de gestión 
de operaciones ha sido el controlar los procesos de compra de inventarios, esto debido a que 
un sobre stock genera problemas de índole financieros por distintos motivos sin embargo el 
más relevante y lo que se trata evitar es el efecto de la obsolescencia, este concepto  se asocia 
a que un producto no puede venderse o desplazarse normalmente por situaciones como: 
vencimiento del producto, influencia de la moda, cambio de tecnología, baja rotación, entre 
otros (Jaramillo, 2012). 
Acorde al establecimiento de estos lineamientos de control y gestión de inventarios, el 
concepto de tamaño de lote mínimo de compra es vital para el desarrollo de nuevos 
productos, ya que sobre esto se establecen procesos de negociación con los distintos 
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proveedores estableciendo criterios como los tamaños mínimos ofrecidos de venta por parte 
del proveedor. Lo que se busca es flexibilizar los procesos y mejorar las condiciones sobre 
las cuales se pueden efectuar los lanzamientos de los distintos productos. 
Una de las ventajas que tiene la flexibilidad sobre los tamaños de compra, es la capacidad de 
asumir de mejor manera los procesos fluctuantes de la demanda, ya que en caso de generarse 
un sobrante en la planificación permite que se asuma una recompra con un tamaño de lote 
que no genere sobrestock, de la misma manera en caso de presentarse una caída en las 
unidades demandadas permite acomodar el tamaño de compra a unas unidades acordes al 
proceso, con lo que la generación de obsolescencia se mantienen dentro de límites razonables. 
Dentro del contexto del mercado cosmético es pertinente expresar que si bien es un sector de 
consumo masivo, en muchos casos prima variedad sobre volumen de producción por lo que 
contar con procesos que permitan flexibilizar los tamaños de acopio de material, reviste de 
gran importancia para poder adaptarse a la creación constante de nuevos productos. 
3.2.2.4 Tiempo de Entrega 
 
El concepto general de Tiempo de Entrega o Lead Time, se remite a determinar el espacio 
temporal que transcurre entre la emisión del pedido y la recepción de la mercancía en el punto 
de negociación definido por el Incoterm. Esta definición puede aplicar significados alternos 
dependiendo del contexto en el que se trate, sin embargo la definición adoptada como criterio 
de decisión a aplicar sobre el caso de estudio es la establecida anteriormente, y lo que busca 
identificar como criterio de servicio es el tiempo de compromiso que asume el proveedor 
para entregar su producto en los tiempos y términos de negociación que se establezcan. 
La capacidad de disponer de los materiales en el menor tiempo disponible es uno de los 
elementos más importante en la gestión de los procesos de abastecimiento en cualquier 
cadena de suministro, esto se soporta en la medida que es una variable que permite establecer 
cuando debemos pedir el producto para iniciar con los procesos de operación internos. Esta 
variable también tiene implicaciones directas en la gestión de costos principalmente con los 
procesos de administración y mantenimiento de inventario, entre menos sea el tiempo de 
entrega de los productos menor la necesidad de grandes volúmenes de unidades en stock, con 
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lo que se necesita un menor valor de inventario en disponibilidad reduciendo costos de 
almacenamiento y mantenimiento del inventario. 
El efecto que poseen los Tiempos de Entrega más largos radican en la dependencia de la 
compañía en realizar  pedidos con predicciones concretas algo prácticamente imposible, ya 
que la fluctuación  de la demanda es una variable en muchos casos imposible de estimar, una 
manera de ver el impacto de los lead time en la operación se puede evidenciar con el ejemplo 
de una entrega de 24 horas, si existe un percance en la estimación del pedido, un error  puede 
llegar a ser rectificable en 2 o 3 días, con la gestión debida; sin embargo como en muchos de 
los casos si se opera con un envío de tipo marítimo en caso de presentarse un error las 
implicaciones puede tener efectos de meses, por ende tendría un impacto considerables en la 
operación de la organización. 
3.2.2.5 Cumplimiento 
 
La expresión de servicio en el sector de la manufactura se utiliza constantemente para 
describir la disponibilidad de artículos cuando los requiere. El servicio al cliente consiste en 
aquellas actividades que aumentan o facilitan la venta y el uso de unos productos y servicios 
(Luber, 1998) ,esta definición de servicio es muy cercana a lo que corrientemente se asocia 
al cumplimiento, este es uno de esos factores que se debe tener presente para el 
direccionamiento adecuado de una organización, la entrega precisa de la producción 
requerida al cliente final genera una relación estable basada en la confianza, pero para 
lograrlo se requiere que las distintas partes del proceso productivos en este caso los 
componentes estén a tiempo, con esto se garantiza el insumo necesario al proceso de 
producción; en este sentido los proveedores juegan un rol determinante para el desarrollo 
correcto de las funciones organizacionales, ya que un incumplimiento en fechas puede 
generar traumatismos en el proceso que incluso pueden llegar a estropear una estrategia de 
mercadeo definida, o aún más grave afectar con riesgos de faltante al consumidor final, con 
lo que la confianza en la cadena puede verse cuestionada. 
El cumplimiento tiene una estrecha relación con los tiempos de entrega, ya que esta variable 
determina que tan consistente es el proveedor con los tiempos que promete en los procesos 
de negociación, en muchos caos es claro que hay variables exógenas que afectan los procesos 
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de abastecimiento, sin embargo depende de un correcto manejo de la cadena de 
abastecimiento anticipar y gestionar riesgos con el fin de prever condiciones adversas, y en 
caso de presentarse contar con un plan de acción claro que no afecte aguas abajo las 
condiciones representativas de cada uno de los procesos interorganizacionales. 
El criterio de cumplimiento es uno de los criterios de servicio claves que se valoran al interior 
de la organización del caso de estudio, esto es muy evaluado al iniciar el proceso de selección;  
al igual que el tiempo de entrega el cumplimiento cuenta con un indicador histórico por 
proveedor en donde hay un control claro sobre el proceso de entrega de material y una 
calificación porcentual sobre el nivel de entregas exitosas.  
3.2.2.6 Propuesta de Rebate 
 
Los rebates se definen como una herramienta de marketing usada en muchos casos como una 
herramienta de promoción. En definición existen dos tipos de rebates emitidos por un 
fabricante en la cadena de suministro que son los rebates a minoristas o rebates a consumidor 
Final. Los rebates a minoristas son pagos del fabricante al minorista basándose en el 
rendimiento de ventas o compras dependiendo la forma de estudio dadas por el minorista. 
Los rebates a consumidor Final, por el contrario, van directamente a los consumidores por 
cada unidad que compran (Arcelus, Kumar, & Srinivasan, 2012) 
La propuesta de rebate como se argumentaba anteriormente ,es una táctica de mercadeo muy 
utilizada en los procesos de negociación y en el caso de estudio es un concepto financiero 
evaluado, en donde el proveedor se compromete a generar un descuento después de que el 
proceso de negociación haya alcanzado unas unidades estipuladas, cuando se alcanza dicho 
volumen se emite una nota débito en la que se reconoce un descuento general sobre los 
insumos comprados, lo que le cae muy bien a los estados financieros de la organización. Lo 
que se busca con este tipo de descuentos es premiar el volumen de compra y en este sentido 
la propuesta de rebate resulta muy atractiva cuando se está pensando en seleccionar un 
proveedor. 
El desarrollo del  capítulo 3 tuvo como objeto la identificación y selección de los criterios de 
decisión a aplicar, en el desarrollo de la metodología propuesta de análisis multicriterio sobre 
el caso de estudio seleccionado en el capítulo anterior; para desarrollar este objetivo del 
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estudio se estableció un esquema de trabajo basado en un proceso de investigación de fuente 
primarias y secundarias, donde inicialmente se planteaba un proceso de identificación general 
de criterios basados en artículos aplicados a casos a la industria, y donde se tenía como eje 
central el proceso de selección o evaluación de proveedores. Sobre esta selección y 
evaluación de artículos se realizó un proceso de identificación donde se listaron los criterios 
aplicados en el desarrollo de los casos de estudio agrupándolos en Clúster o grupos de trabajo 
para continuar con un proceso de validación, donde se integró directamente a los 
involucrados en los procesos de toma de decisión y se realizó un pre listado de criterios que 
se reconocen como aplicables al sector de la industria, y a los procesos de valoración 
desarrollados históricamente por la organización. 
Posterior a esa selección inicial de criterios, se inicia un proceso de identificación de criterios 
que estén por fuera de la categorización inicial aportada por la revisión del estado del arte, 
este proceso se realiza debido a que es importante establecer que el contexto empresarial y 
sectorial puede indicar que existan variables a evaluar muy propias de cada organización y 
que aplican directamente a las necesidades estratégicas de cada una de ellas; con  este proceso 
se logra identificar variables adicionales que pueden ser claves en los proceso de toma de 
decisiones propios de la organización, y que pueden aplicarse procesos futuros que quiera 
adelantar la misma.  
Como paso final se realiza un proceso de depuración de información partiendo de la 
clasificación de variables del estado del arte más las adicionalmente identificadas, con el fin 
de determinar los criterios claves a evaluar en el desarrollo de la metodología de análisis 
multicriterio sobre el caso de estudio seleccionado; en este último paso se expresó la 
necesidad de alinear los procesos de identificación de criterios a aplicar con los definidos en 
la estrategia del CTQ del proyecto asociado a esta nueva línea de productos, ya como 
resultado final del ejercicio se encuentra la definición de 6 criterios de decisión a evaluar 
(Costo Unitario, Propuesta de Rebate, Calidad, Tamaño de Lote de Compra, Tiempo de 
Entrega y Cumplimiento) para el proceso de selección de proveedores del caso de estudio 
agrupados en tres clúster Criterios Económicos, Técnicos y de Servicio)  
En el capítulo tres se resalta como mediante el complemento de métodos de investigación en 
fuentes primarias y secundarias, se logra integrar en muy buena medidas conceptos que en 
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muchos casos son desconocidos para una organización o en caso contrario no han sido 
desarrollados en el estado del arte, con lo que la articulación genera condiciones básicas para 























4. APLICACIÓN DEL MODELO DE DECISIÓN MULTICRITERIO 
AHP 
 
Como se estableció dentro de los objetivos de desarrollo del presente trabajo, el eje 
fundamental es la proposición y el desarrollo de un modelo de decisión multicriterio, con los 
procesos de análisis del estado del arte se identificó como metodología de exitosa 
implementación el AHP  o proceso de análisis Jerárquico propuesto por Saaty en los 70’s, el 
desarrollo del capítulo 4 recoge todas la información relacionada al caso de estudio 
seleccionado en el capítulo 2 y la identificación de criterios realizada en el capítulo 3, con 
este input de información el presente capítulo propone ya en detalle la aplicación de la 
metodología y la presentación de resultados. 
El desarrollo del capítulo 4 se centra en el desarrollo específico de los últimos objetivos 
definidos en el presente trabajo de grado, es decir el de Aplicar la metodología AHP como 
técnica de análisis multicriterio para el proceso de selección de proveedores  y el 
Solucionar el problema de decisión establecido en el caso de estudio, la secuencia de 
desarrollo de este capítulo se centra en consolidar la información obtenida en el transcurso 
del desarrollo de los capítulos anteriores, las relacionadas con la definición del caso de 
estudio y la identificación de los criterios de decisión, adicionar las alternativas de decisión 
y proponer el desarrollo de la metodología de análisis multicriterio AHP. 
 
Sobre la construcción jerárquica del modelo se integra un proceso de investigación en fuentes 
primarias; con la colaboración del experto1 y tomador de decisiones se aplican los juicios de 
valor, acorde a la escala de Saaty definida en la metodología AHP, con lo que se logra 
consolidar la información suficiente para la solución del problema de decisión. Como 
elemento primordial de soporte en la aplicación de la metodología AHP se resalta el uso de 
la herramienta de Software libre superdecisions, en la cual se fundamenta la presentación del 
esquema de resultados del modelo aplicado. 
 
                                                          
1 Recordar que el proceso de identificación adelantado en el capítulo 2 determinó que para el proceso de selección de 
proveedores del caso de estudio, aplicaba un proceso Unidecisor por parte de un comprador de materias primas. 
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Ahora bien con el fin de implementar la metodología de AHP, el presente capítulo asume las 
condiciones de aplicación propuestas por (Saaty, 2008). Esta implementación consta de 7 
pasos que resumimos a continuación: 
1. Estructurar el Problema Como Una Jerarquía 
2. Establecimiento de Prioridades dentro de los Criterios 
3. Establecimiento de Prioridades de los subcriterios 
4. Establecimiento de Prioridades Locales de Alternativas 
5. Comprobación de Consistencia 
6. Solución del problema 
7. Análisis de Sensibilidad 
 
Se ha asumido al esquema metodológico propuesto por Saaty como la guía de construcción 
del modelo de decisión multicriterio, la secuencia de pasos que se aplica en el desarrollo del 
capítulo 4 hace un barrido inicial sobre la información ya identificada, define la faltante y 
aplica los 7 pasos definidos anteriormente, respetando el orden en secuencia definido por la 
metodología AHP.  
Como finalidad específica del capítulo 4 se busca obtener como resultados específico 3 
elementos. El primero identificar las variables y proponer el esquema de construcción 
jerárquica del problema de decisión con cada uno de los elementos necesarios para la 
implementación de la metodología de análisis multicriterio, el segundo la definición y 
valoración del problema de decisión aplicando los parámetros establecidos por la 
metodología conocida como AHP, para poder cumplir con la entrega de este segundo 
elemento se cuenta con la participación expresa del experto en valorar el problema de 
decisión. Por último como tercer elemento a obtener, se presenta la valoración final a nivel 
de resultados de la solución del problema de decisión dispuesto por el caso de estudio bajo 
análisis, así como el análisis de sensibilidad correspondiente al hallazgo de las posibles 
soluciones. 
4.1 Construcción del modelo 
 
Analizando los pasos detallados en la metodología AHP, es claro identificar cual es la 
información necesario que permita la construcción e implementación del modelo de análisis 
multicriterio; en este caso se identifica como fuente de información primaria 3 elementos 
principales el primero es la identificación de la meta o prioridad en el desarrollo del modelo, 
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en este caso este ha sido definido mediante la selección del estudio de caso planteado en el 
capítulo 2, es así que se establece como meta principal del modelo la “Selección de un 
proveedor de Frascos para el desarrollo de la nueva línea de productos de Tratamiento 
Capilar *Top Care”. Como segundo elemento a considerar esta la definición de los criterios 
de decisión a aplicar en el modelo, este ha sido el  resultado del proceso adelantado en el 
capítulo 3, donde concertadamente se ha logrado la identificación de los criterios de decisión 
a tener en cuenta para la implementación del modelo de toma de decisión del caso de estudio. 
El tercer elemento es la identificación de las alternativas a evaluar, dicha identificación es la 
que soporta el desarrollo del modelo de análisis multicriterio, ya que son las que exigen la 
incorporación de la metodología en la medida que proveen un conflicto para la organización 
por su capacidad de proveer el mismo producto eso si bajo condiciones alternas por tal razón, 
es debido el desarrollo de la metodología AHP para soportar el proceso de la toma de 
decisión. En este sentido como paso inicial en el desarrollo del capítulo 4, se propone la 
definición de las alternativas a evaluar con el fin de completar la base de información 
necesaria para la construcción jerárquica del modelo. 
4.1.1 Definición de Alternativas del caso de estudio 
 
El proceso de definición de alternativas compone uno de los elementos esenciales en el 
desarrollo del modelo de análisis multicriterio, ya que provee la información de los actores 
que hacen parte de la toma de decisiones desde la óptica de selección. Es necesario expresar 
que la identificación de las alternativas en el presente caso de estudio ha sido definida 
expresamente por el personal de compras de la organización, ellos en virtud de un proceso 
inicial han definido las alternativas que consideran proveen las características deseadas en 
diseño. Recordemos que ha sido definido que el frasco a seleccionar corresponda a un 
producto genérico de la organización, en este sentido han sido definidas 3 rutas industriales 
(3 diseños de frasco diferentes), con un solo acabado que consiste en un frasco de vidrio con 
una tinta y una impresión en Hot stamping. 
En virtud de esta definición se encuentra que cada una de los diseños de frasco es provisto 
por un proveedor diferente (lo que de inicio define 3 alternativas) para cada una de ellas se 
define como proceso de entrega con el proveedor, el frasco con sus acabados totales. Sin 
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embargo en el proceso de identificación el área de compras también considero la opción de 
evaluar una cuarta opción esta contempla la compra del frasco sin acabados (traslucido) con 
uno de los proveedores, y que el proceso de los acabados sea realizado por un cuarto 
proveedor. De esta manera se logra identificar 4 posibles alternativas de selección para el 
caso de estudio; en virtud expresa de la compañía no se mencionara directamente el nombre 
de los proveedores analizados en conformidad a la protección de información clasificada y 
la reserva secretos industriales, también se aclara que el nombre de la línea de productos se 
protege cambiando el segmento de mercado (categoría) y  nombre de producto. 
4.1.1.1 Proveedor A 
 
El proveedor A es considerada una de las compañías con mayor experiencia en el sector de 
la manufactura del vidrio, la relación empresarial con la compañía del caso de estudio se 
remite a décadas de procesos de negociación integrales, de origen europeo posee plantas de 
producción en Latinoamérica desde donde se provee de varias referencias al portafolio actual 
de la organización. Para el caso de estudio ha sido seleccionado uno de los frascos que se 
manejan sobre la misma categoría de productos, pero se solicita a especificación con un 
proceso de acabado alterno a los manejados actualmente.  
4.1.1.2 Proveedor B 
El proveedor B es un proveedor relativamente nuevo en los procesos de abastecimiento de la 
compañía, de origen Latinoamericano esta compañía presenta una de las mayores 
proyecciones de crecimiento en el sector esto debido a sus alianzas estratégicas con empresas 
líderes del sector de vidrios en Norteamérica. El fuerte de esta compañía se refleja en el 
manejo de una línea de productos de consumo masivo principalmente en bebidas y conservas, 
sin embargo también ha entrado a jugar en el mercado farmacéutico y cosmético.  
A nivel histórico es debido argumentar que los procesos de negociación con la empresa no 
datan de mucho tiempo atrás, sin embargo ya se han adelantado ciertos procesos de 
negociación y compra que han resultado exitosos por lo que actualmente se consolida 
fuertemente, dentro del portafolio de opciones de este segmento de productos para la 
organización. Para el caso de estudio ha sido seleccionado uno de los frascos que se manejan 
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sobre la misma categoría de productos, pero se solicita a especificación con un proceso de 
acabado alterna a la línea base del envase.  
4.1.1.3 Proveedor C 
En la misma medida que el proveedor A esta compañía es ampliamente reconocida por su 
amplia experiencia en el sector del vidrio, de origen Latinoamericano es una de las empresas 
líderes en el mundo en este sector, se especializa principalmente en el abastecimiento de 
vidrio para el sector de la construcción y automotriz, sin embargo es una de las compañías 
de mayor trayectoria en la producción de componentes de vidrio para el sector farmacéutico 
y cosmético, es una de las compañías con mayor redito financiero del sector y posee un 
potencial de crecimiento que la posiciona constantemente como una de las compañías más 
grandes del sector a nivel mundial.  
La relación histórica de negociación con esta compañía data de décadas y ha sido uno de los 
más importantes motores de expansión e innovación sobre el segmento de diseño en este tipo 
de envases, actualmente esta compañía maneja gran parte del portafolio de la organización 
Para el caso de estudio ha sido seleccionado uno de los frascos que se manejan sobre la misma 
categoría de productos, pero se solicita a especificación con un proceso de acabado alterno a 
la línea común del envase. 
4.1.1.4 Proveedor Mixto (A & D) 
Esta opción involucra la integración de dos proveedores dentro del proceso de abastecimiento 
de material, en este caso se ha dispuesto de la compra del envase al proveedor A, y el proceso 
de acabado se negocia con un proveedor local D, la integración de este tipo de opciones 
permite flexibilizar algunos procesos de compra ya que permite sobre ciertos productos 
alcanzar volúmenes de compra considerables, gestionando la generación de obsolescencia ya 
que como se comentó anteriormente la línea de diseño del envase es básica y sobre la misma 
se comercializan varias familias de productos, por lo que se podría disponer de un mayor 
volumen de frasco aprovechando economías de escala, y que el proceso de acabado se haga 
a medida que se generen necesidades de demanda específicas; es una táctica que se basa en 
el concepto de postponement en la cadena de abastecimiento. 
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 El postponement es una estrategia o método de producción que permite atender el mercado 
de acuerdo con las necesidades de los consumidores finales. Al conocer dichas necesidades, 
la cadena de suministro se alinea para realizar cambios de último momento, sin impactar en 
tiempos la promesa de servicio. (Vargas, 2016) 
En cuanto al proveedor D no es un fabricante de Vidrio pero presta los servicios de acabado, 
especialmente del trabajo de impresiones sobre superficie, actualmente los procesos de 
negociación con este proveedor se centran en la prestación de servicios de 
reacondicionamiento, en casos donde por defecto de impresión los productos son no 
conformes, además del grabado en componentes secundarios como cajas. 
En la tabla 6 se presenta a manera de resumen información respecto a los proveedores 
definidos como alternativas, en él se presenta información relacionada con su ubicación, 
productos ofertados, experiencia en el sector y el tamaño de la compañía; esta información 
busca poner en contexto características propias de las alternativas de decisión, que pueden 
tener implicaciones directas en los procesos de valoración de los criterios de decisión del 
caso de estudio. 
 
Tabla 6 Detalle informativo de las alternativas de selección. 
Fuente: Elaboración Propia, a partir de la identificación de las alternativas de decisión del caso de estudio 





Proveedor A Perú Alta
Proveedor B Colombia
Proveedor C México
Proveedor D Colombia Media
Identificación 
del Proveedor






Generalidad de productos 
fabricados en vidrio, 
principalmente envases para la 
industria cosmética y 
farmaceutica, así como para la 
industria automotiz y sector de 
construcción
Producto Ofertado




Generalidad de productos 
fabricados en vidrio, 
principalmente envases 
Generalidad de productos 
fabricados en vidrio, 
principalmente envases para la 
industria de bebidas y alimentos, 




4.1.2 Construcción Jerárquica del problema de Decisión (Árbol de 
Decisión) 
 
Con la Definición de las alternativas a evaluar en la metodología de análisis multicriterio 
AHP se completa la información necesaria para el proceso de construcción jerárquica del 
modelo, debido a que se tienen identificados la meta del proceso de selección, los criterios y 
subcriterios de decisión (trabajados en la agrupación por clúster) y las alternativas de 
selección que para el caso concreto son 4. La representación jerárquica del modelo se detalla 
en la ilustración 10. 
El proceso de construcción del árbol de decisión contempla el establecimiento de 
establecimiento por jerarquías, este proceso sigue las siguientes etapas: 
1. En la parte superior se define la meta del proceso de decisión que para este caso se 
determina como selección de un proveedor de frascos para el desarrollo de una nueva 
línea de productos de tratamiento capilar *TopCare. 
 
2. En una segunda línea de trabajo se expresan los criterios globales de decisión, en el 
caso del desarrollo del caso de estudio se detallar los 3 Clúster de criterios 
identificados (Económicos, Técnicos y de Servicio). 
 
3. En un tercer nivel se expresan los subcriterios de decisión, en este punto se 
especifican los criterios identificados y expresados en la ilustración 9, es decir los 
subcriterios de Costo Unitario, Propuesta de Rebate, Cumplimiento, Tiempo de 
Entrega, Calidad y Tamaño de Lote de Compra 
 
4. Ya en el último nivel se expresan las alternativas de decisión a evaluar; como se 
especificó anteriormente en este capítulo hay 4 alternativas posibles para la 
evaluación del proceso de decisión estas son Proveedor A, Proveedor A&D, 





Ilustración 10 Representación Gráfica de la metodología AHP (Árbol de Decisión)  













































































































































































































































































4.1.3 Establecimiento de Prioridades entre de los Criterios 
 
Una vez definido el problema de decisión de manera jerárquica se reconoce visualmente la 
composición que tendrá la evaluación con el fin de seleccionar el proveedor indicado. Una 
vez se tiene esta representación gráfica del modelo, la metodología exige el establecimiento 
de las prioridades entre los criterios de decisión, en esta evaluación se analiza el nivel 
superior de decisión que en este caso representa aquellos Clúster de decisión construidos es 
decir se evaluará la prioridad definida sobre los criterios de valoración económica, técnica y 
de servicio lo que constituye una matriz de valoración de 3X3; es debido establecer que el 
objetivo de este paso es construir un vector de prioridades o pesos que evalúe la importancia 
relativa que la unidad decisora otorga a cada criterio , para esto se debe definir la 
correspondencia entre la valoración del decisor y la asignación numérica que se obtiene de 
la escala de Saaty detallada en la tabla 7. 
ESCALA DE PREFERENCIA DE SAATY 
Extremadamente preferible 9 
Entre muy fuerte y extremadamente preferible 8 
Muy fuertemente preferible 7 
Entre fuertemente y muy fuertemente preferible 6 
Fuertemente preferible 5 
Entre moderadamente y fuertemente preferible 4 
Moderadamente preferible 3 
Entre igualmente y moderadamente preferible 2 
Igualmente preferible 1 
 
Tabla 7 Escala de Valoración de Saaty 
Fuente: (Saaty, Decision making with the analytic hierarchy process, 2008) 
 
Para el proceso de recolección de información relacionado a la identificación de las 
prioridades se ha dispuesto de la elaboración de una encuesta (ver anexo 4), que determina 
la escala de valoración de cada uno de los criterios y subcriterios así como la valoración de 
las alternativas de decisión, para realizar esta encuesta se contó con la colaboración del 
analista corporativo de compras de productos nuevos de las categorías de cuidado personal y 
tratamientos, esta persona ha estado a cargo de los procesos de selección de proveedores en 
esta categorías por más de 5 años, esta cantidad de tiempo le ha permitido adquirir un nivel 
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de experiencia que lo vuelve competente a la hora de establecer los criterios de valoración 
que le fueron expuestos en la encuesta. 
En la tabla 8 se resume la comparación pareada realizada por el experto en relación a los 
clúster definidos.  
  Económicos Técnicos  Servicio 
Económicos 1     4     2     
Técnicos   ¼ 1      ½ 
Servicio  ½ 2     1     
        
Tabla 8 Valoración de expertos a los clúster de Decisión del caso de estudio  
Fuente: Elaboración Propia obtenidos mediante la realización de encuesta del anexo 4 
 
Nótese detalladamente la valoración siempre se lee como la comparación del criterio de la 
fila sobre el de la columna, por ejemplo en relación a la comparación del Clúster de criterios 
económicos frente al de criterios de valoración técnica el experto ha determinado una 
valoración de 4, esto indica que para el experto hay una preferencia entre moderada y fuerte 
del clúster económico sobre el Clúster técnico. 
Al final después de aplicar la comparación pareada se observa que la mayor importancia se 
le ha dado a los Clúster económico, lo que lo define como el objetivo principal en el 
desarrollo del producto. 
Posterior a la definición y con el proceso de normalización el objeto de valoración de los 





Para hallar el valor del vector propio de la matriz se dispone de establecer el peso de cada 
criterio en relación a la suma de las filas del mismo de esta manera el vector de decisión W 






















Nótese que w1, w2 y w3 representan los pesos asociados a cada uno de los clúster de decisión 
en este caso el clúster de criterios económicos pesa un 57% el clúster de valoración técnica 
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un 14% y el de servicio un 29%, estos son los pesos que se han definido para el proceso de 
valoración global y que determina las condiciones de evaluación a las que serán sometidas 
cada una de las alternativas. 
4.1.3.1 Razón de Consistencia 
 
El indicador de consistencia es una medida dispuesta en el modelo de AHP que refleja el 
control de sesgos que se puedan establecer en los procesos de comparación dispuestos por la 
metodología, con el fin de proveer un resultado con un índice de confiabilidad determinante, 
propone el cálculo del nivel de inconsistencia dispuesto por la valoración de cada una de las 
evaluaciones pareadas, esta posee un fundamento matemático que expresa propiedades 
propias de la consistencia de las matrices que establece que una matriz A de nxn es 
consistente si aij.ajk=aik para i,j,k=1,2,…..,n. Esta propiedad requiere que todas las 
columnas de A sean linealmente dependientes. En particular cualquier matriz de 2x2 resulta 
dependiente por ende siempre una matriz de 2x2 será consistente. 
Para determinar la consistencia del juicio del experto en relación a la comparación más de un 
criterio se determina el Eigen valor (λmax) dado por: 
𝜆𝑚𝑎𝑥 =∑𝐴𝑊 
Donde AW expresa la matriz de comparación multiplicada por el vector propio de decisión, 
tomando como base la matriz de la tabla 8 que referencia la comparación pareada de los 















𝜆𝑚𝑎𝑥 =∑𝐴𝑊 = (1.71 + 0.43 + 0.86) = 3 
El juicio es considerado consistente cuando el valor de λmax es muy cercano al criterio (n) 












De aquí determinamos que los juicios de valor son totalmente consistentes ya que el valor de  
λmax es igual al valor que signa el tamaño de la matriz, sin embargo en virtud del desarrollo 
de la formulación se continúa con: 









Una vez se dispone del Índice de Consistencia (IC) y del valor de Inconsistencia Aleatoria 
(IA) podemos proceder con el cálculo de la razón de consistencia 








La metodología AHP dispone que la valoración de juicios es consistente si RC≤0.10 en el 
caso contrario la comparación se determina inconsistente y es necesario revisar los juicios de 
comparación para replantear los valores asignados en relación a la escala Saaty. 
Para la presentación de los resultados y en función de la solución del modelo se ha dispuesto 
la utilización del Software libre Superdecision, este es un software educacional que facilita 
la implementación y el desarrollo de ejercicio de decisión multicriterio, este software fue 
diseñado y creado en equipo y con el acompañamiento del creador del método de AHP Tomas 
L Saaty y actualmente la administración está a cargo de Creative Decision Foundation, esta 
herramienta fue creada con fines específicamente educativos y no comerciales, por lo que se 
aprovecha este aparte del trabajo para resaltar la labor desempeñada por parte de esta 
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organización y agradecerle por poner a disposición del público de manera gratuita esta 
herramienta. 
En la figura se detalla la forma en la que se realiza en ingreso de la valoración de criterios 
dentro de la herramienta para el caso Establecimiento de Prioridades dentro de los 
Criterios del literal 4.1.3. Para el proceso de asignación el software permite el ingreso de 
asignación directo por porcentaje, por matriz o en forma de cuestionario, en la ilustración 11 
se detalla el ingreso por matriz y en la ilustración 12 por cuestionario. 
 
Ilustración 11 Ingreso de juicios pareados a Superdecision por matriz. 
Fuente: Elaboración propia haciendo uso del software Superdecision. 
 
 
Ilustración 12 Ingreso de juicios pareados a Superdecision por cuestionario. 
Fuente: Elaboración propia haciendo uso del software Superdecision. 
 
La herramienta automáticamente calcula el vector prioridad y el índice de consistencia;  
nótese en la ilustración 13, que para el caso de los valores de juicio dados para el 
establecimiento de prioridades dentro de los criterios la razón de consistencia es 0 





Ilustración 13 Resultados del Vector Prioridad y el índice de consistencia para la valoración, y el establecimiento de las 
prioridades de los clúster de Decisión. 
Fuente: Elaboración propia haciendo uso del software Superdecision. 




4.1.4 Establecimiento de Prioridades entre los Subcriterios 
 
En la siguiente escala de valoración, una vez definidos los pesos de cada uno de los clúster 
de agrupación de criterios acorde a la metodología es necesario definir la valoración en 
relación e importancia o preferencia de los subcriterios que agrupa el clúster, en este sentido 
se dispone de una revisión detallada por cada uno de los clúster y la valoración local de cada 
uno de los subcriterios que lo componen; en este caso se parte de la información referenciada 
en el Anexo 4 donde se consultó directamente a los experto la valoración de cada uno de 
ellos en relación valorando con la escala de Saaty, un aspecto que demarca cierta facilidad 
en el análisis es que la identificación de subcriterios por clúster asocia un máximo de 2 
subcriterios, por lo que como se expresará más delante, los índices de consistencia siempre 
estarán al 100% por las propiedades que tienen las matrices 2x2, sin embargo esta valoración 
solo ocurre en estos casos de valoración de relevancia por clúster. 
4.1.4.1 Comparación Criterios Económicos 
Acorde al proceso de identificación y de agrupación realizada se identificó que como 
variables de tipo económico en el desarrollo del caso de estudio hay dos criterios de decisión 
que son el costo unitario y la propuesta de rebate, en el proceso de consulta realizado en 
la encuesta del Anexo 4 se hizo una consulta expresa sobre la valoración de importancia que 
se le daba a estos dos criterios en comparación directa, de esta manera los resultados se 






Unitario 1     8     
Rebate  1/8 1     
   
Tabla 9 Valoración de subcriterios del clúster de variables Económicas. 
Fuente: Elaboración Propia obtenidos mediante la realización de encuesta del anexo 4. 
 
En la definición dada por el experto el costo unitario tiene entre muy preferible y 
extremadamente preferible sobre la propuesta de rebate, asociando este valor de ponderación 


















Como resultado se obtiene que dentro del clúster Económico el Costo Unitario tiene un peso 
del 89% y la propuesta de rebate un 11% 
4.1.4.2 Comparación Criterios Técnicos 
Acorde al proceso de identificación y de agrupación realizada se identificó que como 
variables de calificación técnica para el desarrollo del caso de estudio, hay dos criterios de 
decisión que son el calidad y tamaño de lote de compra, en el proceso de consulta realizado 
en la encuesta del Anexo 4 se hizo una consulta expresa sobre la valoración de importancia 
que se le daba a estos dos criterios en comparación directa de esta manera los resultados se 
resumen en la tabla 10: 
  Calidad Tamaño de Lote Compra 
Calidad 1 7 
Tamaño de Lote Compra  1/7 1 
 
Tabla 10 Valoración de subcriterios del clúster de valoración técnica. 
Fuente: Elaboración Propia obtenidos mediante la realización de encuesta del anexo 4. 
 
La definición dada por el experto es que la calidad tiene una fuerte preferencia sobre el 
criterio del tamaño de lote de compra, asociando este valor de ponderación la matriz 


















Como resultado se obtiene que dentro del clúster de valoración técnica el criterio Calidad 
tiene un peso del 88% y el criterio de tamaño de lote de compra uno de 13% 
4.1.4.3 Comparación Criterios de Servicio 
Como ha sido argumentado la importancia en la definición de una base de servicio sólida en 
los procesos de negociación y relación con los proveedores resulta fundamental para 
fortalecer las relaciones y establecer niveles de confianza que permitan una cooperación 
sólida, por ende, “Los recursos destinados a actividades de servicio al cliente proporcionan 
más beneficios que los invertidos en promoción o en campañas de captación, ya que 
conseguir un nuevo cliente resulta, la mayor parte de las veces, más caro que conservar al 
que ya lo es, teniendo en cuenta que éste contribuye más en el beneficio y, además, tiene el 
potencial de crecer, en términos de valor y frecuencia de compras”. (Casanovas & 
Cuatrecasas, 2003) 
Acorde al proceso de identificación y de agrupación realizada se identificó que como 
variables de calificación de servicio para el desarrollo del caso de estudio, hay dos criterios 
de decisión que son el Tiempo de Entrega y Cumplimiento, en el proceso de consulta 
realizado en la encuesta del Anexo 4 se hizo una consulta expresa sobre la valoración de 
importancia que se le daba a estos dos criterios en comparación directa, de esta manera los 
resultados se resumen en la tabla 11. 
 
Tabla 11 Valoración de subcriterios del clúster de servicio. 
Fuente: Elaboración Propia obtenidos mediante la realización de encuesta del anexo 4. 
 
La definición dada por el experto refiere que el cumplimiento tiene una fuerte preferencia 
sobre el criterio de tiempo de entrega, asociando este valor de ponderación la matriz 























Como resultado se obtiene que dentro del clúster de valoración técnica el criterio Tiempo de 
Entrega tiene un peso del 13% y el criterio cumplimiento de 88%. 
Con la identificación de los pesos de los criterios y de los subcriterios, se puede definir la 
estructura de prioridad que posee el caso de estudio bajo análisis, en los que se resalta de 
manera importante la prioridad estratégica que le ha dado el experto al clúster de criterios 
económicos con un peso sobre la decisión global del 57%, adicional dentro de la estructura 
de subcriterios del clúster económico cobra principal importancia la valoración del costo 
unitario con un peso del 89% frente al 11% que valora la propuesta de rebate, esta valoración 
dada por el experto, pondera un resultado del 50.73% para el costo unitario lo que lo convierte 
en la variable más importante a tener en cuenta para la solución del modelo de decisión 
multicriterio. En la ilustración 14 se detalla el árbol de decisión con los pesos de evaluación 
definidos en cada criterio y clúster donde de manera gráfica se pueden visualizar las rutas de 
asignación por pesos en cada uno de los criterios y subcriterios de decisión definidos para la 
solución del caso de estudio. 
Acorde al proceso de comparación y valoración suministrado por el experto para el proceso 
de construcción y solución del caso de estudio, la priorización de los subcriterios 
identificados para la estructuración del modelo con sus pesos ponderados a la solución global 
se resume de la siguiente manera: 
1 Costo Unitario (57%) 
2  Cumplimiento (26%) 
3 Calidad (12%) 
4 Propuesta de Rebate (6%) 
5 Tiempo de Entrega (4%) 









Ilustración 14 Árbol de Decisión con los pesos de evaluación obtenidos.  












































































































































































































































































































Los índices de consistencia aplicable a las valoraciones locales de los subcriterios no se 
expresa debido a la propiedad de las matrices 2x2 ya que siempre serán matrices de 
comparación consistentes. 
4.1.5 Establecimiento de Prioridades Locales de las Alternativas 
Acorde a la secuencia de pasos descrita por la metodología AHP, después de asignar los 
pesos de evaluación por criterio y subcriterios, se procede con el proceso de evaluación de 
cada una de las alternativas en relación a los criterios locales de evaluación en el nivel más 
bajo de la jerarquía; en este caso el proceso de valoración de alternativas se realiza para los 
6 criterios de decisión que agrupan los tres clúster de trabajo.  
De la misma manera que se realiza con la valoración de criterios, para el proceso de 
evaluación de alternativas se hace uso de la escala de valoración de Saaty, realizando una 
comparación pareada alternativa sobre alternativa sobre cada uno de los 6 subcriterios de 
decisión. 
Acorde a que el proceso de definición del caso de estudio ha sido provista la evaluación de 4 
alternativas de proveedor por ende la el proceso de valoración sugiere la construcción de una 
matriz 4x4. 
4.1.5.1 Costo Unitario 
Para determinar la evaluación de cada una de las alternativas se realizó un proceso de 
validación sobre las cotizaciones y los términos de negociación provistos por cada uno de los 
proveedores en función a las 4 alternativas descritas anteriormente. Sobre esto lo primero 
que se ha definido es la validación de los Incoterms cotizados por cada una de las opciones. 
El Incoterm es un término internacional de comercio, que mediante la identificación  de tres 
letras, refleja las normas de aceptación voluntaria por las dos partes comprador y vendedor, 
acerca de las condiciones de entrega de las mercancías y/o productos. Esto es 
determinantemente útil ya que permite aclarar los costes de las transacciones comerciales 
internacionales, delimitando las responsabilidades entre el comprador y el vendedor, y 
reflejan la práctica actual en el transporte internacional de mercancías. 
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Definido el termino de negociación, lo que se procedió a realizar con el analista corporativo 
de compras fue la definición de un costo unitario puesto en fábrica, por lo que se hizo un 
cálculo sobre pre liquidaciones con los agentes logísticos de transporte sobre las alternativas 
que indicaran que la responsabilidad del pago del transporte internacional, seguros, aranceles 
y gastos nacionalización hicieran parte de la responsabilidad de la compañía del caso de 
estudio. Sobre las alternativas en las que no se definió la responsabilidad de los costos 
asociados a la entrega de la mercancía, se procedió a determinar el costo ya directamente 
puesto en planta de producción teniendo en cuenta los costos logísticos asociados. Un 
elemento principal en la determinación del costo es el asociado a la moneda de negociación 
en la mayoría de alternativas el proceso de compra se realiza en dólares, para estos casos se 
realiza un proceso de conversión cambiaria para dejar la valoración en moneda local, esto se 
hace con la tasa de cambio dispuesta como promedio real del último mes. Una vez dispuestos 
estos cálculos se pudo establecer un costo comparativo bajo las mismas condiciones de 
entrega, con lo que el proceso de calificación de cada una de las alternativas tenía la suficiente 
información consistente para el desarrollo de la validación de alternativas. 
El proceso de valoración de las alternativas del caso de estudio, se extrae de los datos de la 










Proveedor A 1      1/8 1     2     
Proveedor 
A&D 
8     1     6     9     
Proveedor B 1      1/6 1     3     
Proveedor C  ½  1/9  1/3 1     
 
Tabla 12 Valoración de expertos de las alternativas de decisión frente al criterio de Costo Unitario. 
Fuente: Elaboración Propia obtenidos mediante la realización de encuesta del anexo 4. 
En la ilustración 15 se detalla el índice de consistencia y el ranking de alternativas dada la 




Ilustración 15 Índice de Consistencia y Rankin de las alternativas respecto al Subcriterio de Costo Unitario.  
Fuente: Elaboración Propia  obtenido a través de la valoración de la Tabla 12. 
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4.1.5.2 Propuesta de Rebate 
La propuesta de rebate es el segundo criterio asociado al clúster económico, el proceso de 
valoración unitario de las propuestas de rebate por parte de los proveedores partió de la 
información aportada por parte de los proveedores en relación a su propuesta de descuento, 
al propuesta de rebate se establece acorde a la exigencia en volumen de compra que determina 
el proveedor. 
Acorde se pudo determinar la propuesta de rebate está muy pareja entre los proveedores solo 
hay una diferencia marcada en los descuentos ofertados por la opción conjunta entre el 
proveedor A&D. 
Para el proceso de valoración de las alternativas del caso de estudio, se extrae de los datos de 










Proveedor A 1     3     1     1     
Proveedor 
A&D 
 1/3 1      1/3  1/3 
Proveedor B 1     3     1     1     
Proveedor C 1     3     1     1     
 
Tabla 13 Valoración de expertos de las alternativas de decisión frente al criterio de Propuesta de Rebate. 
Fuente: Elaboración Propia obtenidos mediante la realización de encuesta del anexo 4. 
 
En la ilustración 16 se detalla el índice de consistencia y el ranking de alternativas dada la 




Ilustración 16 Índice de Consistencia y Rankin de las alternativas respecto al Subcriterio de Propuesta de Rebate. 







4.1.5.3 Tamaño de Lote de Compra 
El tamaño de lote de compra hace parte de los criterios asociados al clúster de valoración 
técnica ya que asocia elementos de flexibilidad por parte del proveedor en su esquema de 
trabajo y su capacidad de trabajo bajo un modelo de operación segmentado por escalas que 
determinan sus corridas de producción. 
Cada vez que se emite la cotización dentro del requerimiento exigido por parte de la 
organización está el proceso de cotización por escalas, este determina cual es la mínima 
escala de venta que oferta el proveedor, y sobre esta opción se estima el planteamiento de la 
flexibilización en los pedidos de compra por parte de la organización, es claro que acorde al 
tamaño de los proveedores los procesos de cotización por escala sugiere exigencias de 
compra considerablemente altas, que pueden variar entre 5 mil a 100 mil unidades por cada 
pedido de compra, esto debido a que la complejidad en los montajes de línea de las empresas 
de fabricación de vidrio en muchos casos son muy elevadas, además de que es muy costoso, 
por lo que definen que para que el proceso sea rentable necesitan una corrida de producción 
mínimo en una escala como las definidas. 
Acorde a la revisión de cada una de las propuestas el experto ha aplicado la escala de 
comparación pareada de Saaty, mediante la información obtenida en la encuesta del anexo 4 
se dispone de tabular la información suministrada en relación a la comparación pareada de 
las alternativas frente al criterio de tamaño de lote de compra, esta información se resume en 










Proveedor A 1      1/7 2      ½ 
Proveedor 
A&D 
7     1     9     7     
Proveedor B  ½  1/9 1      ½ 
Proveedor C 2      1/7 2     1     
 
Tabla 14 Valoración de expertos de las alternativas de decisión frente al criterio de Tamaño de Lote de Compra. 




En la ilustración 17 se detalla el índice de consistencia y el ranking de alternativas dada la 





Ilustración 17 Índice de Consistencia y Rankin de las alternativas respecto al Subcriterio de Tamaño de Lote de Compra. 
Fuente: Elaboración Propia  obtenido a través de la valoración de la Tabla 14. 
 
4.1.5.4 Calidad 
El criterio de calidad es el segundo criterio listado dentro de la agrupación del clúster de 
valoración técnica dentro de la valoración local fue el criterio de mayor peso por encima del 
tamaño de lote de compra, el concepto de evaluación de calidad comprenden el análisis de 
una data histórica que contempla la organización en función al desarrollo de los procesos de 
entrega de material,  indicativamente lo que se maneja es un indicador denominado tasa de 
rechazo que indica la siguiente formula 
 
𝑇𝑅 =
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑅𝑒𝑐𝑒𝑝𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑛𝑜 𝐶𝑜𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑒𝑠
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑅𝑒𝑐𝑒𝑝𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠
 
 
Esta fórmula indica la relación de entregas no conformes en función de las características de 
la entrega total, y es un indicador que contempla la entrega total de referencias que asocia a 
un mismo proveedor no discrimina tipo de producto solo el proveedor específicamente. 
Acorde a la consulta histórica en relación a las referencias de cada uno de los proveedores, 
el experto ha asumido el proceso de valoración pareada de las alternativas resumidas en la 
tabla 15 (se determina que entre menor sea la tasa de rechazo mejor calificación obtendrá el 
proveedor). 
En los resultados se resalta la superioridad del proveedor A sobre las demás alternativas de 
decisión, en el caso del mix de opción entre A&D se ha dispuesto del peor indicador de los 
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dos proveedores ya que la opción contempla un proceso en secuencia, en esta caso se asume 











Proveedor A 1     6     5     4     
Proveedor 
A&D 
 1/6 1      1/3  1/3 
Proveedor B  1/5 3     1     1     
Proveedor C  ¼ 3     1     1     
 
Tabla 15 Valoración de expertos de las alternativas de decisión frente al criterio de Calidad. 
Fuente: Elaboración Propia obtenidos mediante la realización de encuesta del anexo 4. 
 
En la ilustración 18 se detalla el índice de consistencia y el ranking de alternativas dada la 





Ilustración 18  Índice de Consistencia y Rankin de las alternativas respecto al Subcriterio de Calidad. 
Fuente: Elaboración Propia  obtenido a través de la valoración de la Tabla 15. 
 
4.1.5.5 Tiempo de Entrega 
El tiempo de entrega es el primer criterio de los agrupados en el clúster de servicio, la 
conceptualización del tiempo de entrega y su importancia dentro de los procesos de selección 
ya ha sido trabajado anteriormente en el presente trabajo. 
El proceso de clasificación de este criterio parte de la información que se acuerda en relación 
al lead time que se maneja con el proveedor o con la ruta de abastecimiento, el tiempo de 
entrega del producto se valora acorde al Incoterm negociado, en función al proceso de entrega 
de material se establece cuánto tiempo se demora en llegar el producto a la línea de 
producción, por lo que es debido determinar tiempos de entrega una vez se determina la orden 
de compra , y adicional todos los tiempos que asocia el tránsito internacional en caso de que 
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la compra del material sea realizada en otro país, como es el caso de algunos de los 
proveedores del caso de estudio. 
La valoración local de alternativas en relación al criterio de tiempo de entrega se referencia 
en la tabla 16, en ella se tabulan los valores obtenidos por la realización de la encuesta 
detallada en el Anexo 4, a nivel de valoración de este criterio sobre las diferentes alternativas 
se resalta el peso que tiene el proveedor B sobre las demás alternativas, esto se explica debido 
a la localización que posee este proveedor que localiza su planta de producción en Colombia, 
lo que reduce considerablemente los tiempos de entrega referente a las demás alternativas 
que tienen su planta de producción en otros países lo que involucra que adicional al tiempo 










Proveedor A 1     5      ¼ 5     
Proveedor 
A&D 
 1/5 1      1/9 1     
Proveedor B 4     9     1     9       
Proveedor C  1/5 1      1/9 1     
 
Tabla 16 Valoración de expertos de las alternativas de decisión frente al criterio de Entrega. 
Fuente: Elaboración Propia obtenidos mediante la realización de encuesta del anexo 4. 
 
En la ilustración 19 se detalla el índice de consistencia y el ranking de alternativas dada la 






Ilustración 19  Índice de Consistencia y Rankin de las alternativas respecto al Subcriterio de Tiempo de Entrega. 
Fuente: Elaboración Propia  obtenido a través de la valoración de la Tabla 16. 
 
 
En cuanto a la alternativa del proveedor A sobre la del mix del proveedor A&D, existe un 
diferencial marcado por el proceso de acabado con el proveedor D localmente, ya que los 
tiempos de entrega del proveedor A son los mismos para el frasco con acabado total que sin 
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acabados, lo que involucra que el tiempo de procesamiento total del producto en la alternativa 
del proveedor A&D tenga que considerar el tiempo adicional del acabado. 
4.1.5.6 Cumplimiento   
El cumplimiento es el segundo criterio asociado al clúster de servicio dentro de la estructura 
jerárquica definida para el desarrollo del presente trabajo de grado, dentro de la valoración 
local del Clúster asume el mayor peso de la categorización, por lo que se asume su evaluación 
cobra una mayor preponderancia para el caso de estudio. 
De la misma manera que el criterio de calidad el cumplimiento a nivel de evaluación parte 
de la consolidación de data histórica referenciada por proveedor, en este sentido se determina 
el número de entregas satisfactorias en tiempo sobre la base de negociación del Incoterm, 
dependiendo del termino de negociación se determina el punto de responsabilidad asumido 
por el proveedor, es en este punto donde se realiza la medición del cumplimiento al 
proveedor. 
 
El índice de cumplimiento se expresa con la siguiente razón: 
 
𝑰𝑪 =
𝑵ú𝒎𝒆𝒓𝒐 𝒅𝒆 𝑬𝒏𝒕𝒓𝒆𝒈𝒂𝒔 𝒂 𝑻𝒊𝒆𝒎𝒑𝒐
𝑬𝒏𝒕𝒓𝒆𝒈𝒂𝒔 𝑻𝒐𝒕𝒂𝒍𝒆𝒔
 
El proceso de valoración realizado por el experto en función a la evaluación de cada una de 










Proveedor A 1     5      1/3 3     
Proveedor 
A&D 
 1/5 1      1/7  ½ 
Proveedor B 3     7     1     6     
Proveedor C  1/3 2      1/6 1     
Tabla 17 Valoración de expertos de las alternativas de decisión frente al criterio de Cumplimiento. 
Fuente: Elaboración Propia obtenidos mediante la realización de encuesta del anexo 4. 
 
Al igual que se detalló en el criterio de tiempo de entrega el proveedor B también posee 
ventaja sobre el criterio de cumplimiento lo que refleja buenas condiciones de este proveedor 
en condiciones de servicio. 
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En la ilustración 20 se detalla el índice de consistencia y el ranking de alternativas dada la 





Ilustración 20  Índice de Consistencia y Rankin de las alternativas respecto al Subcriterio de Cumplimiento. 
Fuente: Elaboración Propia  obtenido a través de la valoración de la Tabla 17. 
 
4.1.6 Solución y resultado del modelo 
El sexto paso definido por la metodología AHP consiste en la solución del modelo, para 
entender mejor este proceso se ha listado una serie de actividades que detallan los pasos 
necesarios para la obtención del vector decisión, que es el que determina la valoración final 
de cada uno de los criterios: 
1. Se recoge la información de cada una de las comparaciones pareadas de las 
alternativas frente al establecimiento de cada uno de los 6 subcriterios de decisión, 
con la  identificando del Rankin de clasificación dado por el vector propio (este se 
puede observar desde la ilustración 15 a la 20 con la aplicación de la metodología en 
Superdecision). 
2. Una vez se tiene identificado el vector propio de cada una de las alternativas en 
función al subcriterio, se pondera esta clasificación por el peso que tiene este 
subcriterio dentro de la valoración del Clúster es decir todas las valoraciones que se 
adelantaron en el literal 4.1.4 Establecimiento de Prioridades entre los Subcriterios. 
Por ejemplo se toma la valoración del vector de Costo Unitario de la ilustración 15 y 
se multiplica por el 89% de la misma manera el vector de Propuesta de Rebate de la 
ilustración 16 por el 11%. 
3. Una vez se obtiene el resultado del paso anterior, a su vez es necesario ponderar cada 
uno de estos resultado por el vector de pesos de cada uno de los Clúster de decisión 
definidos en el Literal 4.1.3 Establecimiento de Prioridades entre los Criterios. 
Recordemos que los pesos son 57% para los criterios del Clúster Económico, 29% 
para los criterios de servicio y 14% para los criterios de valoración técnica. 
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4. Ya identificados cada uno de los valores se suman las calificaciones obtenidas por 
alternativa, y así se obtiene el vector decisión que determina la puntuación de cada 
una de las alternativas ponderadas sobre un total del 100%, en este caso la alternativa 
con mayor valoración es la que se asume como la seleccionada en el proceso de 
decisión. 
En las tablas 18,19 y 20 se detalla el cálculo de los vectores prioridad de cada uno de los 
Clúster de decisión consolidados para la aplicación de AHP dentro el caso de estudio, en 
ellos se detalla la calificación de cada una de las alternativas en función de los subcriterios, 
y a su vez se expresa la ponderación de cada subcriterio sobre su peso dentro del Clúster 
valorado. La construcción de esta matriz atiende a los pasos 1 y 2 definidos anteriormente. 
 Costo Unitario Propuesta de Rebate Vector Prioridad 
PROV A 11% 30% 13% 
PROV A&D 70% 10% 64% 
PROV B 13% 30% 15% 
PROV C 6% 30% 8% 
    
Peso Sobre el Clúster 89% 11% 100% 
Tabla 18 Matriz de ponderación de los subcriterios de Costo Unitario y Propuesta de Rebate frente al Clúster Económico. 
Fuente: Elaboración propia ponderación obtenido a través de los juicios del analista de compras en relación a la encuesta 
del Anexo 4. 
 Tamaño Lote Compra Calidad Vector Prioridad 
PROV A 10% 61% 54% 
PROV A&D 71% 7% 15% 
PROV B 6% 16% 15% 
PROV C 14% 17% 16% 
    
Peso Sobre el Clúster 13% 88% 100% 
Tabla 19 Matriz de ponderación de los subcriterios de Tamaño de lote de compra y Calidad  frente al Clúster de 
Valoración Técnica. 
Fuente: Elaboración propia ponderación obtenido a través de los juicios del analista de compras en relación a la encuesta 
del Anexo 4. 
 Tiempo Entrega Cumplimiento Vector Prioridad 
PROV A 24% 26% 26% 
PROV A&D 6% 6% 6% 
PROV B 65% 58% 59% 
PROV C 6% 10% 9% 
    
Peso Sobre el Clúster 13% 88% 100% 
Tabla 20 Matriz de ponderación de los subcriterios de Tiempo de Entrega y cumplimiento  frente al Clúster de Servicio. 
Fuente: Elaboración propia ponderación obtenido a través de los juicios del analista de compras en relación a la encuesta 




Una vez se tiene el vector propio de cada uno de los subcriterios se procede a construir la 
matriz de decisión, la cual se puede visualizar en la Tabla 21en ella se consolida la 
información de las tablas 18 a la 20 y se procede a ponderar cada una de las valoraciones por 
su peso dentro del vector decisión,(recordar que la ponderación de cada Clúster fue definida 
en el Literal 4.1.3 Establecimiento de Prioridades entre los Criterios), con esta ponderación 
se obtiene el vector final de ponderación, donde la opción de mayor valoración es la que se 
asume como la indicada en el proceso de selección. La construcción de esta matriz 










PROV A 13% 54% 26% 22.5% 
PROV A&D 64% 15% 6% 40.2% 
PROV B 15% 15% 59% 27.5% 
PROV C 8% 16% 9% 9.8% 
     
Vector Decisión 57% 14% 29% 100% 
 
Tabla 21 Matriz de Decisión. 
Fuente: Elaboración propia construida a partir de la aplicación AHP a los juicios del analista de compras frente a los datos 
de la encuesta del anexo 4. 
 
Con el fin de la presentación de los resultados y la aplicación de la metodología AHP al 
desarrollo del caso de estudio  se hace uso de la Herramienta de Software Superdecisions, 
soportándose en el desarrollo de este software libre se diagramó el proceso de decisión 
identificando cada una de las variables de decisión (ver Ilustración 22), estableciendo la 
información dada por el anexo 4 en relación a cada una de las comparaciones pareadas, se 
realizó el proceso de  construcción de los juicios de valor siendo consistente con toda la 
información detallada en el desarrollo del presente capítulo 4. 
Con la digitalización de toda la información recolectada y haciendo uso de la herramienta de 
software que soporta la aplicación del modelo de Análisis de Decisión multicriterio AHP, se 
obtiene el resultado normalizado del vector decisión descrito para la aplicación del caso de 
estudio. Como valoración porcentual el resultado del modelo muestra a la Alternativa de la 
Opción del proveedor A&D como la seleccionada con un peso de valoración cercano  al 40%, 
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en una segunda posición se encuentra la alternativa descrita por el  Proveedor B con un peso 
del 27%, seguida del Proveedor A con un 22% y por último a la C con un porcentaje cercano 
al 10%. En la ilustración 21 se muestra el resultado gráfico y numérico previsto por la 
herramienta donde se detalla cada uno de los procesos de valoración de alternativas ya 
normalizados. 
 
Ilustración 21 Resultados Sintetizado del Modelo de Decisión AHP para el caso de Estudio. 
Fuente: Elaboración propia construida a partir de la aplicación AHP en  Superdecisions. 
 
Haciendo un análisis detallado a la estructura del resultado del modelo provisto e 
implementado, se encuentra un punto determinante que influye en gran medida sobre la 
decisión y es el análisis realizado al subcriterio de Costo Unitario, es debido recordar que 
este subcriterio era el de mayor peso sobre el clúster económico, clúster que a su vez tenía la 
el mayor peso de valoración sobre el modelo de decisión. La propuesta conjunta del 
proveedor A&D resulta muy favorable en costo vs las demás alternativas por circunstancias 
estratégicas que se aprovechan, en la medida que el proveedor A es un experto en el proceso 
de fabricación básica de componentes de vidrio, pero refleja  un alto costo en los procesos de 
acabado, mientras que el proveedor D es especialista en procesos de impresión en superficie 
lo que le permite ofrecer un precio muy bajo para los acabados requeridos al diseño de 
producto.  
Esta interacción de proveedores promete un redito financiero muy alto para el proyecto que 
a nivel estratégico como se puede observar en la calificación de los clúster es lo que más peso 
posee, razón por la cual a pesar de condiciones de Servicio y Calidad que tiene el proveedor 
A&D, (un poco más bajas frente a las demás alternativas) logra consolidarse como la mejor 




Ilustración 22 Diagramación del problema de decisión del caso de estudio en el Software Superdecisions. 




4.1.7 Análisis de Sensibilidad 
El análisis de sensibilidad dispone de un contexto de simulación en donde se mira la 
variabilidad que tiene el problema de decisión en función del cambio de los pesos de los 
criterios de decisión establecidos, con lo que da una visión específica de en qué dirección se 
mueve el proceso de decisión conforme cambian los pesos de los criterios a aplicar, con lo 
que se enriquece de manera sistemática el estudio bajo análisis de posibles escenario de 
decisión. 
Con el fin de implementar el análisis de sensibilidad a la información obtenida mediante la 
aplicación del modelo de AHP al caso de estudio, se dispone el uso de la opción que brinda 
el software superdecisions para proceder con el desarrollo de esta sección del Trabajo. 
Para esta parte del trabajo se ha dispuesto de tres escenarios para determinar el análisis de 
sensibilidad el primero relaciona el análisis de sensibilidad respecto al clúster de los criterios 
Económicos, el segundo respecto a clúster de valoración técnica y el tercero al clúster de 
Servicio. 
Análisis de Sensibilidad respecto al clúster de Criterios Económicos: El escenario de 
decisión establecido para el desarrollo del caso de estudio, ha definido que el peso que tiene 
el clúster Económico es del 57%, en la ilustración 23 podemos observar cómo se comporta 
el proceso de decisión alrededor del comportamiento en el peso de este clúster sobre el eje 
X, lo que se puede deducir de la imagen es que después de que este clúster tenga un peso de 
alrededor de 42% en adelante la decisión siempre va a estar a favor de la alternativa del 
proveedor A&D, inferior a este peso la opción a seleccionar debería ser la del proveedor B 
Análisis de Sensibilidad respecto al clúster de Criterios de Valoración técnica: El 
escenario de decisión establecido para el desarrollo del caso de estudio, ha definido que el 
peso que tiene el clúster de valoración técnica es del 14%, con este valor la opción definida 
es la del proveedor A&D, en la ilustración 24 podemos observar cómo se comporta el proceso 
de decisión alrededor del comportamiento en el peso de este clúster sobre el eje X, haciendo 
un análisis de la gráfica se puede deducir que mientras el peso de este clúster no supere el 
41% la decisión adoptar es la misma, si el clúster asume un peso mayor al 41% la decisión 




Análisis de Sensibilidad respecto al clúster de Criterios de Servicio: El escenario de 
decisión establecido para el desarrollo del caso de estudio, ha definido que el peso que tiene 
el clúster de servicio es del 29%, con este valor la opción definida es la del proveedor A&D, 
en la ilustración 25 podemos observar cómo se comporta el proceso de decisión alrededor 
del comportamiento en el peso de este clúster sobre el eje X, haciendo un análisis de la gráfica 
se puede deducir que mientras el peso de este clúster este por debajo del 42% la decisión a 
adoptar es la misma, es decir la del proveedor A&D; en caso de que el clúster asuma un peso 
mayor al 42% la decisión debería inclinarse por la opción del proveedor B. 
 
Ilustración 23 Análisis de sensibilidad respecto al clúster de criterios Económicos 






Ilustración 24 Análisis de sensibilidad respecto al clúster de Criterios de Valoración Técnica. 
Fuente Elaboración propia construida a partir de la aplicación AHP en  Superdecisions. 
 
 
Ilustración 25 Análisis de sensibilidad respecto al clúster de Criterios de Servicio 
Fuente Elaboración propia construida a partir de la aplicación AHP en  Superdecisions. 
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Acorde al esquema de trabajo por capítulos se ha dispuesto de un análisis específico sobre 
los resultados, y los aprendizajes que se han tenido en el proceso de desarrollo con el fin de 
consolidar un proceso de conclusión ligado al desarrollo de cada uno de los objetivos 
definidos en el trabajo de grado. 
 El proceso de identificación y selección del caso de estudio se ha podido elaborar de 
una manera mucho más consistente, haciendo uso de la definición metodológica de 
trabajo en casos de estudio dispuesta por (Montero & León, 2002), la secuencia de 
pasos expresa en esta metodología favoreció procesos de identificación de variables 
críticas, y fuentes de información que complementaron el desarrollo expreso de los 
capítulos subsecuentes. 
 El proceso de construcción y determinación de los criterios de decisión a aplicar en 
el desarrollo del caso de estudio, se adelantado conforme al establecimiento de 
búsqueda de fuentes primarias y secundarias de investigación, esto ha permitido 
identificar aspectos claves en la selección de proveedores que serán fácilmente 
replicables en los procesos que adelante la organización a futuro, ya que ha permite 
construir un universo global de criterios de decisión aplicables por la organización, 
ya con esto se logra llegar a la situación deseada propuesta al inicio del desarrollo del 
presente trabajo, en donde se buscaba que con la implementación de la metodología 
de análisis multicriterio se facilitaran los proceso de selección al interior de la 
compañía sobre la que se aplicó del caso de estudio. 
 La identificación de los criterios de decisión detallados en el estado del arte, más los 
adicionalmente relacionados por parte de los expertos del caso de estudio, ha 
permitido validar y comprobar la vigencia de muchos de los conceptos propuestos 
por  (Dickson, 1966) y (Webber, 1991), en relación al proceso de identificación de 
los criterios de decisión en la selección de proveedores. 
 La elaboración conceptual y la aplicación de la metodología ha retado a la búsqueda 
constante de herramientas conceptuales y el soporte claro de los desarrollos y estudios 
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publicados en el mismo campo de estudio, lo que ha permitido desempeñar y 
desarrollar un modelo integral exitosamente implementado en un caso del sector real, 
que demuestra que a pesar de lo grande y desarrolladas que estén las organizaciones 
siempre hay algo por mejorar metodológica y conceptualmente. 
 El modelo de decisión multicriterio desarrollado presenta una herramienta clave en 
los procesos complejos ligados a la selección de proveedores en la organización, la 
estructuración jerárquica del problema de decisión le permite a los tomadores de 
decisiones diseñar un proceso de valoración, que lleva a identificar la mejor 
alternativa dispuesta ante las necesidades expresas de la organización, el desarrollo 
consistente y periódico de esta metodología le permitirá a los tomadores de decisiones 
asegurar que los procesos de selección de proveedores atiendan estratégicamente los 
lineamientos de la empresa. 
 El proceso de selección de la alternativa del proveedor A&D en el desarrollo del caso 
de estudio determina la posibilidad de cara a la implementación en futuros procesos 
de decisión, de integrar rutas de producción alternas muy diferentes a las  
comúnmente implementadas, potenciando ventajas que poseen los proveedores 
generando alternativas de decisión cada vez más estratégicas en virtud del 
aprovechamiento de los puntos fuertes de cada proveedor. 
 El análisis de sensibilidad es uno de los conceptos estratégicos en la solución dada al 
caso de estudio, ya que le permite al tomador de decisiones verificar en qué sentido 
se mueve el proceso de decisión conforme cambia la realidad de las variables, lo que 
instintivamente lleva a plantear escenarios de decisión en la medida que alguna de las 
variables tenga que ser redefinida 
 La identificación de los índices de consistencia le permite a los tomadores de 
decisiones imposibilitar la determinación de valoraciones con algún tipo de sesgos en 
los juicios determinados con la escala Saaty, lo que genera confianza en el resultado 
expresado por la metodología de Proceso de Análisis Jerárquico. 
 La aplicación de la herramienta de Software Superdecisions facilita  el desarrollo de 
la metodología de análisis multicriterio AHP, además posee una gran ventaja al ser 
un software de versión libre lo que disminuye costos y potencia los procesos de 
decisión independiente de la complejidad expresa por el árbol de decisión. 
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 La metodología AHP provee la capacidad de implementación de manera compatible 
a los procesos desarrollados actualmente por la organización del caso de estudio, por 
lo que se logra concluir que es la metodología de mayor efectividad a implementar 
ya que aplica conceptos muy claros y un grado de complejidad razonable. 
 
5.2 Trabajos Futuros 
 
 En relación a la identificación de un nuevo caso de estudio, se ha podido determinar 
un suscitado interés por parte de la organización por adelantar un proceso de 
validación de la metodología sobre un caos de estudio en un RFQ de cajas, este 
proceso ha sido validado alternamente por lo que sería ideal estructurar el problema 
de decisión sobre la definición de un proceso de compra sobre productos de línea, con 
el fin de globalizar la aplicación de la metodología. 
 
 Como proceso de identificación de criterios se establece la posibilidad de construir 
un modelo prospectivo, herramienta como SMIC prob-expert pueden permitir la 
identificación tendencia y elementos claves que posiblemente a futuro deban ser 
tenidos en cuenta para los procesos de selección de proveedores. 
 
 Como proceso de implementación metodológica en el desarrollo de la herramienta 
AHP se plantea la posibilidad de ampliar la metodología aplicando conceptos de 
lógica difusa dentro de la estructura del estudio de caso, lo que proveería información 
comparativa que deduzca la complejidad de su inclusión a las operaciones regulares 
de compra de la compañía del caso de estudio. 
 
 
 La valoración de la metodología de análisis multicriterio de ANP también surge como 
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MODELO DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADO 




1. ¿Cómo se realiza el proceso de selección de proveedores actualmente? 
2. ¿Cuáles considera que son las limitantes del proceso que se realiza actualmente en la 
selección de proveedores? 
























IDENTIFICACIÓN DE CRITERIOS DE DECISIÓN   
Actualmente se está desarrollando un ejercicio de aplicación de una metodología de soporte en la 
toma de decisiones conocido como AHP, la implementación de esta metodología de selección de 
proveedores está siendo trabajada sobre el proceso de selección de un proveedor de frascos de 
vidrio para una nueva línea de productos en la organización. Sobre este trabajo agradecemos que 
acorde a sus experiencias en los procesos de selección de proveedores nos ayude a identificar los 
criterios de selección a evaluar atendiendo los siguientes puntos: 
1. Acorde a un proceso de revisión de casos de estudio similares aplicados en la industria se 
ha realizado una preselección de criterios evaluados, agradecemos su colaboración 
indicando cuales de los siguientes criterios ha considerado históricamente en sus procesos 
de selección. Si el criterio le resulta familiar selecciónelo con una X adicional indique lo 
siguiente 
Relevancia: Indique en una escala de Alta Media o Baja cual considera que es la relevancia que tiene 
el criterio identificado dentro de los procesos de selección de proveedores en la organización 
Frecuencia: Indique en una escala de Alta Media o Baja cual es la frecuencia de uso del criterio 























Estabilidad Financiera del proveedor






















Seguridad y salud en el Trabajo




2. Si considera necesario indique que criterio identifica y no está dentro del listado compartido 
en el punto anterior, al igual que en ese ejercicio agradecemos identifique la escala de 
relevancia y frecuencia 
Recuerde: 
Relevancia: Indique en una escala de Alta Media o Baja cual considera que es la relevancia que tiene 
el criterio identificado dentro de los procesos de selección de proveedores en la organización. 
Frecuencia: Indique en una escala de Alta Media o Baja cual es la frecuencia de uso del criterio 
identificado dentro de los procesos de selección de proveedores en la organización. 
 
 








Criterios Alta Media Baja Alta Media Baja





MODELO DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADO 




4. Acorde a la identificación de los criterios que se mencionaran a continuación ¿cuál de estos 
considera usted son aplicables para el proceso de selección de los frascos de vidrio de la 
línea *TopCare? 
Criterios Check 
Tamaño de Lote de 
Compra 
  
Propuesta de Rebate   
Estructura de Costo   
Beneficios Arancelarios   
Certificados de Origen   
Innovación   
Precio/Costo   
Calidad    




Variedad   
Tecnología   
Flexibilidad de pago   






Devoluciones   
 
 
5. ¿Considera usted que estos criterios están acordes a los determinados en la definición de 
los lineamientos del proyecto y la definición de los CTQ? 
 





7. ¿Cuáles son los posibles proveedores que se han considerado para el proceso de 
abastecimiento de los Frascos de Vidrio? 
 
LISTADO DE PREGUNTAS ADICIONALES 
 
1.1.  ¿Reconoce que los criterios mencionados anteriormente fueron los detallados en un 
ejercicio anterior, considera que se pudo quedar por fuera alguna variable adicional? 
 
a.  ¿Cómo se llegó a determinar la lista de posibles proveedores? 
 
b.  ¿En el caso que considera abastecimiento con las dos opciones de proveedor, 
actualmente maneja algún proceso de compra similar? 
 















*la data referenciada ha sido cambiada de su nombre original con el 





Actualmente se está desarrollando un ejercicio de aplicación de un sistema de soporte en la toma 
de decisiones conocido como AHP, para el proceso de selección de un proveedor de frascos de vidrio 
para la línea de producto *TopCare. Sobre este proceso agradecemos que acorde a sus experiencias 
en los procesos de selección de proveedores nos ayude a establecer un ranking de importancia 
sobre los siguientes grupos de variables de Decisión 
Variables Económicas: En este grupo se asocian de manera específica aquellos elementos que han 
sido identificadas como criterios enfocados en la validación o valoración de características de índole 
monetaria o financiera por ejemplo Costo, flexibilidad de pago, etc. 
Variables de Servicio: Este grupo asocia directamente aquellos criterios que evalúan las condiciones 
de venta ofertadas por parte del proveedor, y que determinan aquellas actividades en las que 
incurre el abastecedor para que el producto llegue bajo las condiciones negociadas, agrupa criterios 
como el tiempo de entrega, el cumplimiento, etc. 
Variables técnicas: Este grupo asocia aquellos criterios que evalúan las capacidades técnicas y de 
operación que poseen los proveedores en virtud de la comercialización de sus productos, y que 
afectan directamente los procesos de negociación que se puedan adelantar, dentro de este clúster 
se agrupan criterios como Calidad, Tamaño de Lote de Compra, Flexibilidad, entre otros 
 
Nota: 
 Con la selección del valor numérico de 1 usted está definiendo que ambos criterios tienen 
el mismo valor de importancia 
 El valor más bajo de comparación si es que se ha determinado diferenciación es 2 y este 
indica una muy sutil relevancia o importancia de un criterio sobre el otro 
 El valor más alto de comparación es 9 y este indica una alta importancia relativa con el 
criterio par de comparación. 
1. Por favor proceder con la comparación de los grupos teniendo en cuenta las condiciones 
especificadas anteriormente 
V.Económicas 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 V.Técnicas 
V.Económicas 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 V.Servicio 
V.Técnicas 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 V.Servicio 
 
Ahora en virtud de la agrupación de las variables de Decisión por grupo de trabajo agradecemos nos 
ayude identificando el nivel de importancia que asume cada uno de los siguientes criterios versus el 
pareado 
1.1 Costo Unitario vs Propuesta de Rebate 
Costo Unitario 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Propuesta de Rebate 
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1.2 Calidad vs Tamaño de Lote de Compra 
Calidad 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Tamaño de Lote Compra 
 
 
1.3 Cumplimiento vs Tiempo de Entrega 
Tiempo Entrega 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Cumplimiento  
 
2. Adicional y en referencia al establecimiento algunos criterios de decisión agradecemos en virtud 
al conocimiento y valoración de las variables de Costo Unitario, Tiempo de Entrega, Cumplimiento, 
Calidad, Tamaño de Lote de Compra y propuesta de Rebate proceda con la valoración de cada una 
de las comparaciones de las 4 alternativas de decisión establecidas para el caso de estudio. 
Recuerde esta corta definición de los criterios de decisión 
Costo Unitario: Define el costo como valor monetario expreso del producto puesto DDP. 
Tiempo de Entrega: Define el carácter temporal mediante el cual el producto o material comprado 
entra al inventario de la organización. 
Cumplimiento: Indicador de Servicio que expresa la asertividad en los compromisos de entrega por 
parte del proveedor  
Calidad: Criterios de calidad definidos para el material especificado. 
Tamaño de Lote de Compra: Define la oferta de venta del proveedor en sus escalas de producción 
mínimas a atender por pedido 
Propuesta de Rebate: Asocia el compromiso de descuento por volumen que reembolsa el 
proveedor. 
2.1. Comparación de Alternativas frente a Costo Unitario 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor B 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor C 
* Proveedor B 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
* Proveedor B 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor C 
* Proveedor C 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
 
2.2. Comparación de Alternativas frente a Propuesta de Rebate 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor B 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor C 
* Proveedor B 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
* Proveedor B 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor C 
* Proveedor C 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
2.3. Comparación de Alternativas frente a Tiempo de Entrega 
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* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor B 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor C 
* Proveedor B 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
* Proveedor B 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor C 
* Proveedor C 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
 
2.4. Comparación de Alternativas frente a Cumplimiento 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor B 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor C 
* Proveedor B 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
* Proveedor B 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor C 
* Proveedor C 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
                   
2.5 Comparación de Alternativas frente a Calidad 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor B 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor C 
* Proveedor B 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
* Proveedor B 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor C 
* Proveedor C 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
 
2.6. Comparación de Alternativas frente a Tamaño de Lote de Compra 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor B 
* Proveedor A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor C 
* Proveedor B 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
* Proveedor B 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor C 
* Proveedor C 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 * Proveedor A&D 
 








*la data referenciada ha sido cambiada de su nombre original con el 
fin de proteger la confidencialidad del ejercicio 
118 
 
GLOSARIO DE SIGLAS 
 
AHP/PAJ: Proceso Análisis Jerarquico/Analytic Hierarchy Process. 
MCDA: Multi-criterial Decision Analysis / Análisis de Decision multicriterio. 
MCDM: Multiple Criteria Decision Making. 
CTQ: Critical to Quality. 
NPD: New Product Development. 
TCO: Total Cost Ownership. 
ANP: Analytic Network Procces. 
RFQ: Request For Quotation. 
IFB: Invitation For Bid 
 
